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Resumo  
 
Este estudo teve como objetivo estudar e participar na implementação de um sistema de 
informação de suporte ao processo de inspeção de linha de produção na empresa CaetanoBus. 
Com este sistema de informação, é esperado conseguir uma melhoria significativa na 
qualidade da informação disponivel para que o departamento de qualidade possa definir as 
áreas mais necessitadas de melhorar, e assim, planear e implementar projetos de otimização 
do processo de inspeção que tragam os maiores beneficios possiveis à empresa. 
O estudo teve como foco as fases iniciais do processo de implementação. Utilizando a 
metodologia de investigação-ação foram realizados diagnósticos aos problemas decorrentes 
da implementação e encontradas soluções para esses problemas, tendo sido dada especial 
atenção a três áreas particularmente importantes para a implementação: o sistema de 
informação, os processos de negócio afetados pela implementação, e a formação.  
Com a realização deste trabalho, foi possivel confirmar alguns argumentos apresentados 
na litratura referentes a processos de implementação. Neste projeto foram identificados alguns 
dos problemas apontados como sendo mais comuns nas fases iniciais do processo, e foram 
verificadas a importância de realizar um estudo dos processos de negócio que permitem criar 
um conhecimento mais detalhado sobre as operações da empresa e a importância das ações de 
formação para a diminuição da resistência à mudança e para aumentar a motivação dos 
utilizadores. Finalmente, foram identificadas contribuições práticas especificas para a 
CaetanoBus, para que, num futuro projeto semelhante seja possivel diminuir a probabilidade 
de ocorrência dos problemas verificados nesta implementação. 
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Implementation of a new information system for quality control in 
production lines 
Abstract 
 
This study aims at study and participate in the implementation process of a new 
information system that will support the quality control at CaetanoBus’ production lines. With 
this information system, it is expected that the information retrieved by the quality control 
department is improved, in order to identify the areas in which more problems take place and, 
consequently, to design and implement optimization projects that will bring the greatest 
possible benefits to the company. 
The study focused on the early stages of the implementation process, and using action 
research methodology, problems were diagnosed and solved, paying special attention to three 
particularly important areas of implementation projects: the information system being 
implemented, the business processes affected by the implementation, and training of the users. 
With this work, it was possible to confirm some aspects mentioned in the implementation 
literature, such as problems associated with the early stages of the implementation process, 
the valuable contribution of mapping the current operation processes, which increases 
knowledge concerning the company’s operations, and the positive effects of training in 
decreasing resistance to change and increasing users motivation to use the system. Finally, 
specific contributions were also retireved for the company, in order to learn with this 
experience and be preventive to reduce the likelihood of facing the same problems in similar 
implementation projects. 
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1 Introdução  
1.1 Enquadramento do projeto e motivação 
Esta dissertação teve por objetivo estudar e participar no processo de implementação de 
um sistema de informação para o suporte das inspeções de linha de produção, no modelo de 
autocarros de aeroporto da empresa CaetanoBus, de forma a induzir recomendações 
operacionais úteis para futuros projetos de implementação. Para tal, foi necessário identificar 
os desafios que iam ocorrendo durante a implementação, um período de adaptação mútua 
entre a tecnologia e a organização, e conceptualizar e implementar soluções para esses 
desafios que operacionalizam essa adaptação.  
Este tema é da maior importância para empresas que recorrem a novas tecnologias para 
aumentar a produtividade das suas operações, ganhando assim vantagens competitivas nos 
respetivos mercados. No entanto, para conseguirem tirar o máximo partido operacional e 
económico dessas novas tecnologias, é muito importante ter especial atenção ao processo de 
implementação, que é um processo delicado, muito propício à ocorrência de problemas que 
muitas vezes ditam o fim do projeto.  
Este estudo ganha ainda maior importância para a CaetanoBus dada a intenção de 
expandir este projeto a todos os modelos da fábrica alocando assim, uma grande quantidade 
de recursos e tempo ao processo de implementação. Daí, ser essencial o desenvolvimento de 
uma estratégia de implementação que tenha em consideração os desafios particulares da 
organização e do sistema de informação adotado, de forma a maximizar as probabilidades de 
sucesso.    
O trabalho incluído nesta dissertação surgiu na sequência de um trabalho realizado por 
Neves (2015), em que foi realizada a preparação da implementação, nomeadamente alguns 
procedimentos inerentes à adaptação do sistema de informação ao ambiente de inspeção de 
linha existente na CaetanoBus. No entanto, este trabalho foca-se tanto nas questões de 
implementação relacionadas com as alterações necessárias aos processos de inspeção de linha 
como nas alterações ao sistema de informação. 
1.2 CaetanoBus, S.A 
Este projeto foi realizado na CaetanoBus (CB), empresa do Grupo Salvador Caetano. Esta 
secção apresenta brevemente o Grupo Salvador Caetano, e mais detalhadamente a CB.  
1.2.1 Grupo Salvador Caetano 
A CaetanoBus foi fundada em 2002 mas as suas raízes remontam ao ano de 1946, ano em 
que Salvador Fernandes Caetano fundou uma inovadora fábrica de carroçarias para 
autocarros. Estes foram os passos iniciais para o desenvolvimento de um grupo empresarial 
muito bem-sucedido, o Grupo Salvador Caetano, e que levou ao nascimento da empresa 
CaetanoBus.  
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Em 1966, foi inaugurada a unidade fabril de Vila Nova Gaia. Entretanto, a empresa entrou 
também no negócio do retalho automóvel, passando, em 1968, a ser o distribuidor exclusivo 
da Toyota em Portugal. Três anos depois é inaugurada mais uma unidade fabril, desta vez 
localizada em Ovar. 
O Grupo está, hoje em dia, bastante internacionalizado, tendo presença em vários países 
tal como Reino Unido, Espanha, Alemanha, Cabo Verde, Angola e, mais recentemente, 
Marrocos, China e Colômbia. Encontra-se dividido em três sub-holdings e duas empresas na 
área industrial: 
 Salvador Caetano Auto, S.A., responsável pelo negócio de retalho automóvel no 
mercado ibérico; 
 Toyota Caetano Portugal (SGPS), S.A., que agrega o negócio industrial e a 
representação automóvel da Toyota; 
 Salvador Caetano.Com (SGPS), S.A., representação do negócio na área das 
tecnologias de informação; 
 CaetanoBus, S.A., encarregue pela da área de produção de carroçarias e chassis para 
autocarros em todo o mundo; 
 Caetano Aeronautic S.A., a mais recente empresa do grupo, dedicada à produção de 
componentes para indústria aeronáutica. 
1.2.2 CaetanoBus 
A empresa CB iniciou a sua atividade a 2 de Janeiro de 2002, como resultado de uma 
parceria entre o grupo Salvador Caetano e o grupo DALMIER. Apesar de ser uma empresa 
nova, esta incluía já um elevado nível de experiência graças aos conhecimentos adquiridos ao 
longo dos 50 anos de atividade desenvolvida na Divisão Fabril de Gaia, pertencente ao Grupo 
Salvador Caetano. Em 2010, o grupo adquiriu os vinte e seis porcento pertencentes à 
DALMIER, ficando assim com todo a capital social da empresa.  
A empresa produz carroçarias montadas em chassis de várias marcas, criando assim 
diferentes modelos de autocarros servindo diversas funções, como por exemplo, autocarros 
destinados ao turismo, transporte interurbano e também ao serviço de aeroporto. Também é 
digno de nota que a maior parte da produção é destinada à exportação. 
Tem como missão a produção de carroçarias e autocarros que sejam satisfatórios para os 
seus clientes e utilizadores, de forma a conseguir melhorar continuamente os seus produtos e 
serviços através de uma gestão eficaz dos processos e da utilização eficiente dos recursos.  
Os principais valores existentes na CB e esperados de todos os colaboradores são: 
tolerância, respeito, rigor, cooperação, inovação, qualidade e orientação para o cliente.  
A empresa encontra-se dividida em 14 departamentos funcionais: 
 Departamento da Produção; 
 Departamento da Engenharia de Processo e Manutenção; 
 Departamento da Logística; 
 Departamento de Desenvolvimento de Chassis e Veículos Urbanos; 
 Departamento de Veículos e Turismo e Homologações; 
 Departamento de Qualidade, Ambiente e Segurança; 
 Departamento de Compras; 
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 Departamento de Vendas Caetano; 
 Departamento de Após-Venda; 
 Departamento de Gestão de Clientes; 
 Departamento de Controlo de Gestão; 
 Departamento de Comunicação e Marketing; 
 Departamento de Projetos Internacionais; 
 Departamento de Produção de OVAR. 
 
O trabalho desta dissertação foi realizado no departamento de qualidade, ambiente e 
segurança (QES). 
1.3 Objetivos do projeto 
Este projeto tem como objetivo acompanhar e participar no processo de implementação de 
um sistema de informação de suporte à linha de produção do modelo de autocarros para 
aeroporto, também conhecido por COBUS. Através desse estudo, é esperado adquirir 
informação relevante que ajude a empresa na expansão do novo sistema a todos os modelos 
da fábrica. Este estudo visa também compreender as razões das atividades não ocorrerem de 
acordo com os planos criados, melhorando assim o conhecimento da empresa relativamente 
aos fatores mais importantes a ter em consideração, num futuro planeamento de outro projeto 
de implementação semelhante. Resumidamente, espera-se retirar lições para o futuro, tendo 
em conta a experiência obtida durante este processo de implementação. 
1.4 Método seguido no projeto  
Esta dissertação segue a metodologia de investigação ação, que segundo Baskerville and 
Wood-Harper (1998), é a metodologia ideal para estudar a implementação de sistemas de 
informação na prática. A principal função desta metodologia é de resolver problemas práticos 
ao mesmo tempo que aumenta o conhecimento científico. No entanto, este tipo de 
investigação é muitas vezes criticado, não só pela sua subjetividade, mas também pelo duplo 
objetivo de resolver problemas práticos ao mesmo tempo que contribui para o conhecimento 
científico. 
Esta metodologia segue um ciclo que contempla cinco fases: diagnóstico do problema, 
planeamento das ações a executar, implementação do plano, avaliação e finalmente, 
generalização do conhecimento (Susman and Evered, 1978). No entanto, segundo Coughlan 
and Coghlan (2002), por vezes as duas últimas fases podem ser entendidas como uma só. 
O ciclo começa com a identificação ou definição de um problema e continua com a 
avaliação de diferentes medidas alternativas para o solucionar. Depois, devem ser escolhidas e 
aplicadas as medidas mais apropriadas para resolver o problema identificado, seguidas por 
uma avaliação e reflexão sobre como as medidas implementadas influenciaram os resultados 
obtidos. A última etapa no ciclo implica a generalização do conhecimento obtido no caso 
particular para um caso geral, de forma a contribuir para o aumento do conhecimento na área 
de estudo. Após a última etapa do ciclo, é esperado que outro ciclo comece que, na sua fase de 
diagnóstico, vai avaliar a situação final do ciclo anterior. É importante referir, tal como 
Coughlan and Coghlan (2002) sugerem, que podemos ter um grande ciclo de investigação 
ação focado num problema, mas dentro desse ciclo, aparecem pequenos problemas que vão 
sendo solucionados, podendo esses ser considerados pequenos ciclos de investigação dentro 
do ciclo maior (ciclo macro). 
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No caso concreto desta dissertação, como as fases de diagnóstico e planeamento do macro 
ciclo foram realizadas por Neves (2015), era inicialmente mais focada nas restantes etapas 
desse ciclo (implementação, avaliação e generalização). Mas, uma vez que houve algumas 
mudanças no planeamento do projeto, e dado que este sofreu atrasos, este estudo acabou por 
se focar mais nos pequenos ciclos encontrados ao longo da implementação, sendo que o 
grande ciclo não foi possível de ser concluído (isto é, o processo de implementação não ficou 
concluído) e por conseguinte não se conseguiu terminar a fase de implementação do ciclo 
macro. O investigador (autor desta dissertação) foi membro integrante da equipa de 
preparação e gestão da implementação em estudo durante quatro meses, período de realização 
do projeto de dissertação de mestrado. 
O trabalho iniciou-se com o mapeamento dos processos de inspeção de linha que serão 
afetados pela implementação do sistema de informação para diagnóstico de problemas 
operacionais relacionados com a implementação. Foi utilizada a “business process modeling 
notation” como ferramenta de modelação de processos. Durante esse mapeamento, foi 
realizado em simultâneo, uma revisão da literatura relativamente à implementação de sistemas 
de informação (SIs), dada especial atenção a estudos que propõem modelos para explicar o 
processo de implementação, e estudos sobre os fatores críticos de sucesso deste tipo de 
projetos. A revisão literária foi extremamente importante como complemento aos dados 
empíricos recolhidos ao longo do estudo. Permitiu trabalhar de forma iterativa entre 
experiências empíricas e pesquisa teórica de forma a aproveitar o conhecimento já existente 
para desenhar as medidas a implementar e a saber em que medida se poderia acrescentar 
conhecimento a partir da experiência prática. 
Foram realizadas entrevistas com futuros utilizadores do sistema, com um elemento da 
equipa de implementação e com a chefia dos inspetores, com o propósito de conhecer as 
várias expectativas, objetivos, necessidades e critérios de avaliação desses diferentes 
intervenientes no processo. Os dados recolhidos através destas entrevistas foram também 
utilizados para diagnóstico de problemas operacionais relacionados com a implementação. 
Foram realizadas cinco entrevistas, com duração mínima de vinte minutos e duração máxima 
de uma hora. 
Ao longo do projeto, a equipa de implementação foi desencadeando as ações necessárias 
para a aquisição do sistema de informação e dos tablets para o poder utilizar na inspeção da 
linha de produção. Durante esse período foram realizados testes rigorosos á nova aplicação 
web, de forma a garantir a sua operacionalidade quando os tablets estivessem disponível. 
Foram detetados alguns problemas, seguindo-se a sua verificação, avaliação de possíveis 
soluções, e planeamento e implementação da solução. Com base nos testes à aplicação web, 
foi também desenvolvido material de apoio à formação dos utilizadores.  
Dado o interesse por parte do departamento de após-venda em aproveitar a nova base de 
dados do QES, de forma a criar uma base de dados conjunta para tornar mais eficiente o 
tratamento de reclamações, foi criado um projeto envolvendo os dois departamentos nesse 
sentido. Esse projeto foi acompanhado com a maior atenção por poder criar novas alterações 
aos processos de inspeção de linha, mesmo sabendo que a base de dados conjunta demorará 
vários meses até ser realizada e por isso não seria possível terminar o ciclo de investigação-
ação durante a realização desta dissertação. 
Após a receção dos tablets, com cerca de dois meses de atraso, foram realizados testes ao 
equipamento, e aos acessórios comprados. Os testes foram realizados pela equipa de 
implementação, e foi feito um pequeno teste com o auxílio de um dos inspetores integrados 
no projeto. Foram registados os problemas e delineados planos de resolução. 
De seguida, foi planeada a formação dos utilizadores no novo sistema, com particular foco 
na nova aplicação web. É importante referir que, devido a mudanças de prioridades do 
projeto, a formação na aplicação web foi pensada de forma a integrar todos os inspetores da 
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fábrica. O autor deste trabalho participou ativamente na formação sobre as funcionalidades da 
aplicação web, de dois grupos de quatro inspetores. Os inspetores que irão utilizar o sistema 
de informação e o tablet de suporte desde já na linha de produção do COBUS terão uma 
formação especial que, para além da anterior, incluirá uma apresentação sobre como utilizar 
as funcionalidades do equipamento.  
Finalmente, foram criados os chamados processos “to-be”, isto é, foram desenhados os 
processos que se espera que cada inspetor das respetivas portas de qualidade da linha de 
produção do COBUS e afetadas pela utilização do sistema de informação, composto pela 
aplicação web e pelos tablets, irá executar, de forma a adaptar-se a esse novo sistema. Esses 
processos foram também testados através de uma simulação no terreno, realizada pelo autor 
deste trabalho. 
Desta forma, neste trabalho foram incluídos vários ciclos de investigação-ação dentro do 
ciclo macro, correspondente ao projeto de implementação. No que respeita ao ciclo macro 
foram realizadas tarefas relacionadas com as fases de diagnóstico, planeamento e 
implementação. Nos restantes ciclos, em alguns foi também possível chegar à fase de 
avaliação. Com a informação recolhida foi feito um esforço final de generalização do 
conhecimento desenvolvido, com particular atenção à literatura existente, que está 
apresentado na secção de discussão e conclusão. 
1.5 Estrutura da dissertação 
Esta dissertação é composta por cinco capítulos. Neste primeito capítulo, é feita uma 
introdução ao trabalho realizado, que inclui o enquadramento do projeto, apresentação da 
empresa em que este decorreu e finalmente o método utilizado. 
No segundo capítulo, é apresentada uma revisão do estado da arte relevante para projetos 
de implementação, nomeadamente modelos de implementação sugeridos na literatura, assim 
como fatores críticos de sucesso para projetos de implementação. Essa análise é 
especialmente focada em sistemas integrados de gestão empresarial, uma vez que grande parte 
dos estudos do processo de implementação de sistemas de infromação encontrados, eram 
referentes a esse tipo de sistema. Finalmente, é abordado o tema de reengenharia de 
processos, com algum detalhe, por ser um tema importante para suportar as atividades 
realizadas neste estudo. 
No terceiro capítulo, o problema que deu origem à necessidade de implementar este 
sistema de informação é descrito. De seguida é apresentado o processo produtivo da empresa, 
com particular enfoque no modelo de autocarros para aeroporto, assim como, uma visão 
macro do processo de inspeção. O capítulo termina com uma explicação aprofundada sobre o 
sistema de informação a implementar, separando o sistema na aplicação web e tablet. 
O capítulo quatro descreve o trabalho realizado e todos os desafios com que a equipa de 
implementação se confrontaram durante o projeto. De início, são descritos os desafios 
relacionados com o sistema de informação. De seguida é apresentado o mapeamento dos 
processos de negócio e a sugestão dos processos futuros (processos “to be”). O capítulo 
termina com a descrição do planeamento e acompanhamento das ações de formação. Cada 
uma destas três seções termina com uma análise do trabalho realizado e da experiência e 
conhecimentos adquiridos relativamente ao respetivo tópico. 
Finalmente, o último capítulo conclui a dissertação, descrevendo as contribuições teóricas 
e práticas deste trabalho, referindo as limitações do estudo e sugerindo direções de trabalho 
futuro. 
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2 Estado da Arte 
2.1 Sistemas de Informação 
Um sistema de informação (SI) pode ser caracterizado como sendo um conjunto inter-
relacionado de componentes que agregam, processam, guardam e distribuem informação para 
suportar a tomada de decisão e controlo numa organização. Pode também servir para fins 
operacionais – partilha de informação / suporte de processos de negócio. Pode ser manual ou 
baseado em computadores. Sistemas manuais utilizam papel e caneta, enquanto os sistemas 
baseados em computadores dependem do seu hardware e software para processar e distribuir 
a informação (Halonen, 2007).  
O desenvolvimento de SIs é descrito como um esforço que requer experiências, 
contributos e capacidades de várias pessoas (Tiwana and Mclean, 2005). Como qualquer 
produto, eles têm um ciclo de vida tradicionalmente representado pelas seguintes etapas: 
começo; estudo de viabilidade; análise do sistema; análise dos requisitos; design; 
especificações; programação; teste; treino; conversão e instalação; operações.  
A tarefa mais desafiante do ciclo acima descrito é o design, apresentando o maior 
potencial para a ocorrência de problemas que resultam de um processo de implementação 
pouco pensado ou mal executado, tais como, sistemas que não vão de encontro às 
especificações, sistemas que não são utilizados ou sistemas que são fortemente criticados 
pelos seus utilizadores (Halonen, 2007). 
SIs são implementados em organizações com o objetivo de aumentar a eficácia e 
eficiência operacional e económica das mesmas. No entanto, também podem ser vistos como 
uma fonte de inconvenientes que tendem a encorajar a burocratização, standardização e 
mecanização do processo de gestão da informação, não estando de acordo com a realidade da 
organização (Lehtinen and Lyytinen, 1986). Daí a importância do projeto de implementação, 
para procurar garantir os resultados desejados, minimizando os efeitos indesejados através da 
adaptação do sistema de informação e da organização onde está a ser implementado. 
2.2 Tecnologias de informação 
Tecnologia pode ser definida como “um conjunto de conhecimento, ferramentas e 
técnicas, derivado da ciência e de experiências práticas, que é utilizado no desenvolvimento, 
conceção, produção e aplicação de produtos, processos, sistemas e serviços” (Abetti, 1989). 
Inclui as várias ferramentas, técnicas, materiais e fontes de alimentação que os seres humanos 
têm desenvolvido para atingir os seus objetivos. São geralmente desenvolvidas em resposta a 
requisitos ou necessidades de uma tarefa específica, utilizando raciocínio prático e 
conhecimento experimental (March and Smith, 1995). 
Tecnologias de informação (TIs) são tecnologias utilizadas para adquirir e processar 
informação suportando os objetivos para que foram criadas. São tipicamente definidas como 
um conjunto complexo e organizado de hardware, software, procedimentos, informação, e 
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pessoas, desenvolvidas para responder a tarefas de um indivíduo ou grupo, tipicamente dentro 
de um contexto organizacional (Matthias, 2009).  
Empresas e organizações governamentais gastam anualmente milhares de milhões de 
euros a desenvolver e manter tecnologias de informação. Estas afetam as tarefas realizadas 
pelos profissionais das organizações e a forma como executam essas tarefas. A cada vez 
maior utilização de TIs também conduziu a melhoramentos significativos para algumas 
organizações (March and Smith, 1995).   
2.3 Modelo de implementação de SI 
Após a revisão da literatura, foi possível concluir que o modelo tradicionalmente 
referenciado na implementação de SIs é o proposto por Cooper and Zmud (1990), ilustrado na 
Figura 1 (Grabski et al., 2011, Kumar et al., 2003). 
 
 
 
 O modelo está dividido em seis fases. Na primeira fase, denominada de iniciação, é 
realizada uma análise dos desafios presentes na organização e são estudadas potenciais 
soluções, através da utilização de SIs. Para que o processo possa continuar, este deve culminar 
num entendimento sobre os potenciais benefícios de implementar SIs para solucionar um 
certo problema. Na segunda fase, denominada adoção, são realizadas negociações entre 
diferentes colaboradores da organização envolvidos na implementação e importantes para as 
tomadas de decisão inerentes ao projeto, para que sejam disponibilizados os recursos 
necessários. A terceira fase, denominada de adaptação, tem em vista o desenvolvimento, 
instalação e do SI, com o objetivo de disponibilizar a utilização. Na quarta fase, denominada 
de aceitação, os utilizadores finais comprometem-se a utilizar a aplicação nas suas tarefas, e 
este é aplicada pela primeira vez nas atividades da organização. Na quinta fase, denominada 
Figura 1- Ilustração do modelo de Cooper e Zmud 
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de rotinização, o novo sistema começa a tornar-se parte integrante dos processos da 
organização, deixando de ser considerado como um corpo estranho à empresa e em particular 
aos utilizadores que agora dependem dele para realizar as suas tarefas. Finalmente, na sexta 
fase, denominada de infusão, o SI é utilizado de forma a extrair o máximo proveito para a 
organização, não só aumentando a eficiência das tarefas que suporta mas também caso seja 
possível sendo integração com outros processos para trazer ainda mais benefícios à 
organização. 
Dada a vertente mais prática que este estudo pretende adotar foi feita uma revisão da 
literatura e concluiu-se que a maioria dos estudos se focavam na implementação de sistemas 
integrados de gestão empresarial (SIGEs). 
Assim sendo, esses estudos foram considerados como uma fonte de informação 
importante para servir de suporte a este projeto. No entanto, é necessário ter em conta que, 
apesar de existirem semelhanças entre esses sistemas e o sistema de informação a ser 
implementado na CB, nomeadamente serem ambos constituídos por uma combinação 
software e de hardware, com o objetivo de guardar e tratar a informação de forma a diminuir 
o tempo da realização dessas tarefas, aumentando assim a produtividade dos trabalhadores, 
existem grandes diferenças que têm que ser reconhecidas. 
As grandes diferenças existentes entre os dois sistemas são: a sua complexidade e o seu 
âmbito. Isto é, os SIGEs, como agregam funções dos vários departamentos de uma empresa, 
permitindo a interligação dos dados são, naturalmente, sistemas altamente complexos por 
oposição ao sistema a estudar neste projeto que, para já só abrange o departamento de 
qualidade, existindo contactos para criar uma ligação com o departamento de Após-Venda, 
mas no curto prazo é apenas para utilização do QES. 
O que permite a utilização dos estudos SIGE, como referência neste projeto é o facto de 
ao estudar a implementação de sistemas de informação mais complexos é possível, fazendo as 
devidas adaptações de alguns aspetos, agregar um conjunto de ideias que têm grande 
influência no processo de implementação de projetos mais pequenos, sendo possível obter 
uma vista panorâmica das principais fases e fatores críticos existentes no processo de 
implementação.  
2.4 Sistemas integrados de gestão empresarial 
Sistemas integrados de gestão empresarial (SIGEs) são sistemas de informação 
interativos, transversais a toda a organização, que suportam processos trans-funcionais que 
utilizam uma base de dados comum. Os SIGEs são desenhados para permitir, em teoria, uma 
integração perfeita de processos ao longo das várias áreas funcionais da organização, 
melhorando o fluxo de trabalho, permitindo a standardização de várias operações e o acesso 
em tempo real a todos os dados (Mabert et al., 2003). Os pacotes de software disponíveis no 
mercado prometem uma integração perfeita de todos os fluxos de informação existentes numa 
empresa, nomeadamente informações do departamento financeiro e contabilidade, recursos 
humanos, cadeia de abastecimento e dados dos clientes (Rajnoha et al., 2014). Para gestores 
que se têm deparado, a grande custo e frustração, com sistemas de informação incompatíveis 
e práticas operacionais inconsistentes, a promessa de uma solução quase instantânea em que 
basta comprar um pacote de software torna-se tentadora (Umble et al., 2003).  
Existem vários autores que defendem os SIGE como um ingrediente chave para ganhar 
vantagens competitivas, melhorar a eficiência das operações e adotar uma produção 
“lean”(Rajnoha et al., 2014).  
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2.5 Modelo de Markus 
O modelo sugerido por Markus and Tanis (2000) é citado em diversos artigos referentes à 
implementação de SIGE (Yusuf et al., 2004, Kumar et al., 2003). Este divide o processo de 
implementação em quatro fases: planeamento, projeto, “shakedown” e continuação, que serão 
sucintamente apresentadas nas próximas subsecções. 
2.5.1 Fase de planeamento:  
Esta etapa compreende as decisões que, caso o projeto avance, culminam com a 
elaboração do orçamento e calendário para acomodar o processo de implementação do 
sistema, ambos muito importantes, na medida em que vão servir de suporte a todas as 
atividades das fases seguintes. As atividades aqui executadas, são semelhantes às etapas de 
iniciação e adoção do modelo de Cooper and Zmud (1990).  
Os colaboradores chave a envolver nesta fase são os fornecedores do sistema, consultores, 
executivos, e especialistas em SIs. As atividades chave incluem realizar um estudo sobre os 
benefícios e problemas que o sistema trará à organização, escolher o sistema (ainda que esta 
decisão possa ser adiada até à fase de projeto), identificar um gestor do projeto e aprovar o 
orçamento e calendário do projeto. O resultado desta fase é a decisão de continuar ou não o 
processo de implementação.  
Caso se opte por continuar, as decisões tomadas nesta fase podem ou não fazer sentido 
durante a implementação propriamente dita. Como exemplo de uma decisão que passou para a 
fase seguinte e faz pouco sentido é a de uma empresa cujo modelo de negócio é “make-to-
order”, que necessita de uma rápida troca de informações dentro da cadeia de abastecimento 
para responder às encomendas específicas dos clientes, comprar um sistema que foi 
desenhado para uma estratégia de “make-to-stock”, aonde essa necessidade não é tão 
evidente, focando-se mais na previsão da procura para determinar o número de unidades a 
produzir. 
Os principais problemas apontados para esta fase são:  
 Marketing agressivo por parte do fornecedor, que muitas vezes dá a entender que o 
sistema tem certas capacidades que de facto não existem;  
 Análise custo-benefício irrealista, muitas vezes subestima custos e é demasiado 
otimista em relação aos benefícios esperados;  
 Seleção de software e/ou hardware inapropriado, já exemplificado no exemplo acima 
descrito;  
 Falta de estratégia de migração de dados, uma vez que é necessário transferir os dados 
da base de dados atual para a mais recente e, essas podem não ser compatíveis e os 
dados precisarem de ser transformados de forma a ser possível a sua transferência;  
 Falta de reconhecimento da necessidade de adaptar a organização às novas TIs e SIs, 
dado que muitas vezes os processos têm que ser adaptados para que se possa tirar o 
máximo partido das novas tecnologias;  
 Menosprezo das dificuldades da mudança dos processos, já que existe sempre alguma 
resistência à mudança que se não for gerida cuidadosamente pode ser uma fonte de 
problemas graves;  
 Falta de identificação dos requisitos do sistema para que seja possível a realização da 
tarefa que este visa suportar.  
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2.5.2 Fase do projeto:  
Esta etapa compreende as atividades necessárias para colocar o sistema operacional, isto 
é, pretende criar as condições para que o sistema possa ser utilizado pelos colaboradores para 
realizar a tarefa para que foi desenhado. Nesta fase, podem ser encontradas as atividades 
correspondentes às fases de aceitação e adaptação do modelo sugerido por Cooper and Zmud 
(1990).  
Os colaboradores envolvidos incluem o gestor do projeto e a sua equipa, os especialistas 
em SIs da empresa, os fornecedores e, eventualmente, alguns consultores que deem apoio à 
implementação. As pessoas podem variar dependendo se o projeto é realizado com 
colaboradores internos ou se são subcontratados. As atividades chaves incluem a configuração 
do software, a integração do sistema, testes, conversão de dados, formação e lançamento ou 
iniciação da utilização.  
Alguns projetos são abandonados nesta fase devido aos seus custos ultrapassarem 
largamente o orçamento definido ou as atividades não estarem a ser realizadas de acordo com 
o calendário definido. Caso o projeto avance, a operacionalidade do sistema, a performance 
operacional e a preparação da organização podem ser suficientes para cumprir com os 
objetivos e as necessidades da organização, ou ser insuficientes para alcançar os objetivos 
pretendidos, o que poderá conduzir ao abandono do projeto em fases seguintes.  
Os principais problemas apontados para esta fase são: 
 Software ter pouca qualidade, caso o sistema não possua os requisitos necessários á 
realização das tarefas;  
 Falta e/ou pouca importância dada ao treino dos utilizadores, fator chave para atenuar 
a resistência à mudança;  
 Erros de configuração do software que podem implicar atrasos na calendarização do 
processo de implementação pois é necessário tempo para os corrigir; 
 Desvios orçamentais ou de calendário, que podem dever-se a uma suborçamentação do 
projeto, ou a problemas inesperados que necessitem de verbas que ultrapassam o 
orçamento, ou ao calendário previsto ser demasiado apertado e não dar margem para 
atrasos na realização das tarefas; 
 Falha da estratégia de migração de dados.  
 
2.5.3 Fase “shakedown”:  
Esta fase dura até que a empresa atinja a normalidade nas suas operações (ou a 
organização desista de implementar o sistema), isto é, até que os utilizadores finais deixem de 
considerar o sistema como um corpo estranho à organização, e até deixar de existir a perda de 
produtividade esperada para a fase de adaptação. Nesta fase podem ser vistas as atividades 
correspondentes às duas últimas fases do modelo de Cooper and Zmud (1990), a rotinização e 
infusão. Nesta fase a equipa de gestão do projeto pode continuar o seu envolvimento ou pode 
ceder o controlo operacional aos gestores e utilizadores finais.  
As atividades incluídas nesta fase compreendem corrigir falhas do sistema, afinar a sua 
performance, continuar a formação, e temporariamente aumentar o número de funcionários 
para lidar com as ineficiências, dado que é muito provável a ocorrência de quebras de 
produtividade, no início enquanto as pessoas não se habituam ao novo sistema. Em grande 
medida, esta é a etapa na qual os erros das fases anteriores emergem sob a forma de perda de 
produtividade ou perturbações na empresa. Caso a empresa consiga atingir a normalidade das 
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operações, os benefícios atribuídos à implementação do sistema podem ir de encontro aos 
objetivos e às necessidades da empresa ou ficar aquém das expectativas.  
Os principais problemas associados a esta fase são:  
 Disrupção do normal funcionamento das operações, uma vez que existe um sistema 
estranho aos colaboradores da organização e estes possam necessitar de mais tempo 
para realizar as suas tarefas;  
 Dependência excessiva de certos intervenientes como o gestor do projeto, podendo ser 
problemático por este não poder estar presente em todos os momentos da 
implementação provocando atrasos nesse processo;  
 Manutenção dos processos anteriores em vez da sua adaptação de modo a melhorar a 
eficiência; o software ser difícil de utilizar devido ou à falta de formação dos 
utilizadores finais ou devido aos requisitos do sistema não serem os mais apropriados;  
 Fase de testes e formação terem sido encurtadas devido aos atrasos das atividades 
anteriores ou a necessidades operacionais;  
 Possíveis alterações das pessoas envolvidas no projeto o que pode implicar mais 
tempo para que os novos colaboradores recebam a formação necessária à correta 
utilização do sistema. 
2.5.4 Fase de continuação:  
Esta fase vai desde a normalidade das operações até o sistema ser substituído por uma 
versão melhorada ou por um sistema diferente. É durante esta fase que a empresa pode 
determinar os benefícios (se alguns) do seu investimento. As atividades incluídas nesta fase 
não se encontram no modelo de Cooper and Zmud (1990) dado ser uma etapa de manutenção 
do sistema até que ele seja modificado ou substituído.  
Os colaboradores chave incluem os gestores operacionais, utilizadores finais, e pessoal de 
suporte de SI. O fornecedor também pode estar envolvido, particularmente quando forem 
estudados possíveis melhoramentos do sistema. As atividades características desta fase 
incluem a melhoria contínua, aumento do conhecimento por parte dos utilizadores e o estudo 
dos benefícios da implementação. Contudo, estas atividades “típicas” geralmente não são 
realizadas.  
Os principais problemas atribuídos a esta fase são:  
 Falta de verificação periódica dos resultados da implementação do sistema, o que pode 
levar a organização a pensar que teve um certo benefício com a implementação do 
sistema mas isso já não se verificar; a incapacidade em identificar que está na altura de 
mudar ou melhorar o sistema, o que pode levar a organização a perder potenciais 
oportunidades de melhorar as suas operações e performance;  
 Falta de documentação relativa á configuração do sistema o que pode dificultar certos 
ajustes que possam ter que ser feitos especialmente se as pessoas com o conhecimento 
necessário a essas operações já não se encontrarem na organização;  
 Falta de aprendizagem por parte da organização como um todo relativamente ao 
processo de implementação de SIs, o que pode impedir o sucesso de implementações 
futuras dentro da empresa.  
Destes um dos problemas mais comuns nesta fase é a perda de pessoal competente que 
compreendia a lógica que levou às configurações antigas do sistema e como melhorar os 
processos de negócio através da utilização do sistema. 
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2.6 Fatores críticos de sucesso 
Os fatores críticos de sucesso são de enorme importância para este projeto, uma vez que o 
objetivo é que a implementação seja bem-sucedida. Para isso, é necessário conhecer e estudar 
cada um deles, de forma a criar um plano que aumente as probabilidades de sucesso da 
implementação, dado que estes fatores são interrelacionados e, uma mudança num deles trará 
consequências para os outros (Akkermans and van Helden, 2002). Para tal, foram retirados do 
estudo realizado por Fui-Hoon Nah et al. (2001), os fatores críticos agrupados pelas fases 
sugeridas por Markus and Tanis (2000), ilustrando-os na Figura 2.  
É essencial realçar, que a figura indica a fase em que o respetivo fator começa a ser 
relevante, mas a influência desse continua nas outras fases. Isto é, o fator não está limitado 
apenas a uma fase mas estende-se ao longo de todo o processo. Estes fatores foram 
complementados por informações retiradas de outros trabalhos, de forma a criar uma ideia 
sólida sobre cada um, e a forma como eles atuam durante todo o processo de implementação. 
É também importante realçar que, uma vez que o sistema estudado neste projeto é de menor 
complexidade e tem um âmbito mais restrito do que os SIGEs, a análise de alguns fatores 
críticos deverá ser mais cuidadosa.  
Outro fator importante que aumenta a panóplia de informação disponível sobre o assunto é 
a conclusão obtida pelo Duplaga and Astani (2003), sugerindo que empresas mais pequenas, 
como exemplo as pequenas e médias empresas, tendem a sentir os mesmos problemas no 
processo implementação do sistema que as grandes empresas. 
 
Figura 2-Fatores críticos de sucesso divididos por fases 
2.6.1 Composição da equipa e trabalho de equipa 
O trabalho de equipa e a sua composição é importante ao longo do ciclo de vida do 
sistema. A equipa deve ser constituída pelas pessoas mais capazes dentro da organização. 
Criar uma equipa que abranja todos os setores afetados é também importante. O 
conhecimento, tanto do negócio como técnico, é crítico para o sucesso da implementação. 
Este fator não é muito significativo para o sistema a estudar, pois este não abrange múltiplos 
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setores da empresa, logo tem um âmbito mais restrito, não necessitando de tantas 
competências de diferentes áreas (Fui-Hoon Nah et al., 2001).  
Não obstante, é sempre um fator positivo construir uma equipa com experiência prévia em 
implementações de sistemas semelhantes, dado que, muitos investigadores consideraram esse 
ponto importante, quer como uma das razões do falhanço do projeto, quer como uma das 
razões do seu sucesso (Shatat, 2015, Pan et al., 2008, Akkermans and van Helden, 2002). 
Também devido à complexidade de aprendizagem, definida por Rogers (1983) como, a 
medida que compreende a perceção dos utilizadores quanto à dificuldade de compreender e 
utilizar uma inovação, que neste caso é o novo SI, é importante ter pessoas com as 
capacidades necessárias para ultrapassar essas barreiras. 
2.6.2 Comunicação Efetiva 
Na sequência da ideia acima expressada, a comunicação deve ser utilizada como uma 
ferramenta para atenuar a incerteza criada, não só pelas perceções de complexidade de 
aprendizagem, mas também, pelo impacto esperado na performance decorrentes da utilização 
do SI. Isto é, considerando todos os potenciais benefícios da implementação (como a redução 
de custos e os aumentos de produtividade) e todos os problemas esperados (como custos 
relacionados com o tempo dedicado à implementação, alterações ao status do utilizador na 
organização e as perceções dos utilizadores sobre o novo processo de trabalho) é previsto se o 
saldo entre os dois é positivo ou negativo, possibilitando prever se o sistema acrescenta ou 
reduz valor à organização. Para alcançar um saldo positivo é necessário conhecer as 
expectativas e receios dos utilizadores finais, e também, recolher e considerar as suas opiniões 
e contributos no que toca aos requisitos do sistema, potenciais benefícios e problemas, e a 
melhor forma de o implementar o SI na organização (Leonard-Barton, 1988, Fui-Hoon Nah et 
al., 2001). 
Outro aspeto importante relativo á comunicação, é a importância de garantir uma 
comunicação aberta de toda a organização que consiga incluir todos os stakeholders, como os 
trabalhadores, fornecedores e clientes (Finney and Corbett, 2007). Este tipo de comunicação 
alargada é essencial para promover boas relações com os fornecedores do sistema, que podem 
trazer muitos benefícios ao longo do processo de implementação, nomeadamente na qualidade 
do apoio prestado pelo mesmo. Isto é importante pois, vários estudos concluíram que, apesar 
de o apoio do fornecedor não constar como grande preocupação na literatura tradicional, cada 
vez mais estudos estão a concluir que se trata de um fator importante na implementação dos 
SIGEs (Motwani et al., 2005, Kumar et al., 2003, Akkermans and van Helden, 2002). Para 
este estudo, sabendo que não se trata de um software de extrema complexidade, uma boa 
relação com o fornecedor pode trazer dividendos na etapa de desenvolvimento de software e 
correções de erros.  
2.6.3 Apoio da gestão de topo 
O apoio da gestão de topo é fundamental ao longo do processo de implementação. O 
projeto tem que contar com o seu suporte e estar alinhado com os objetivos estratégicos da 
empresa. A gestão de topo necessita de identificar publicamente o projeto como uma 
prioridade, e devem estar comprometidos de forma a alocar recursos valiosos ao esforço da 
implementação. Isto implica disponibilizar as pessoas necessárias para o processo e 
proporcionar o tempo necessário para que seja possível concluir as atividades com sucesso 
(Fui-Hoon Nah et al., 2001). 
Isto é verdade no caso dos SIGEs, visto que, é um projeto que afeta praticamente todos os 
departamentos da empresa e muitos estudos o comprovam (Zhang et al., 2005, Akkermans 
and van Helden, 2002). No entanto, para um projeto com menor dimensão, o apoio da gestão 
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é útil na resolução de problemas e em garantir que todos os stakeholders possuem o mesmo 
grau de compromisso relativamente ao projeto de implementação. 
2.6.4 Gestão do projeto, visão e planos de negócio 
Na gestão do projeto devem, não só ser planeadas as fases do processo de implementação, 
o seu calendário e orçamento mas também, alocar as diferentes responsabilidades de cada 
colaborador que integre o projeto, definir os vários objetivos e marcos, e planear a formação 
dos utilizadores (Fui-Hoon Nah et al., 2001). 
A fase de definição dos objetivos e marcos que o processo deve seguir é de extrema 
importância porque daí vai nascer o plano de implementação e, como alguns estudos 
concluíram, um plano sólido que seja coerente e percecionado como exequível, contribui para 
o sucesso da implementação (Lehtinen and Lyytinen, 1986, Zhang et al., 2005, Kumar et al., 
2003, Akkermans and van Helden, 2002). Contudo, é necessário que haja espaço para alguma 
improvisação pois como um colaborador entrevistado no estudo Yusuf et al. (2004), presente 
na implementação de um projeto na Rolls-Royce referiu que o processo de implementação de 
um SI não é preto e branco, tendo que existir margem para adaptação. 
Obviamente, que muitos projetos sofrem de atrasos como indicado no estudo do Kumar et 
al. (2003), que concluiu que cerca de metade das empresas questionadas admitiram atrasos 
nos seus planos. Mas, um plano de implementação menos conseguido pode introduzir 
incerteza no decorrer do projeto e dificultar a conclusão com sucesso do mesmo (Akkermans 
and van Helden, 2002). Outro fator que pode ser problemático, é o facto da gestão do projeto 
ser influenciada por problemas imediatos da organização e exigências diárias do negócio que 
pode contribuir para a mudança de planos (Al-Mashari and Al-Mudimigh, 2003). 
É também importante que a organização partilhe da mesma visão das razões que levaram 
a empresa a decidir implementar o projeto, e os seus potenciais benefícios, para que os 
utilizadores consigam identificar vantagens para o seu trabalho na adoção do novo sistema. 
2.6.5 Cultura 
Cultura como conceito transmite o sentimento de um determinado estilo de vida ou 
conjunto de normas. Num ambiente empresarial, exprime crenças profundas sobre a forma 
como o trabalho deve ser organizado, a autoridade exercida e a forma como as pessoas se 
devem relacionar e devem ser recompensadas. Para além disso, as aspirações, status na 
sociedade, grau de mobilidade, e nível de educação são reflexos da cultura. Contudo, culturas 
são criadas ao longo dos anos por grupos dominantes dentro da organização. Assim sendo, 
pode-se concluir que a mudança de cultura é um processo longo e demoroso (Halonen, 2007). 
De acordo com o estudo de Hofstede (2001), existem seis grandes dimensões da cultura 
organizacional que se relacionam com o processo de implementação de SIGE, sendo elas: 
orientação aos resultados vs orientação ao processo; orientação ao trabalhador vs orientação 
ao trabalho; identidade paroquial vs identidade profissional; Sistema de comunicação aberto 
vs sistema de comunicação fechado, controlo baixo vs controlo alto e, mentalidade normativa 
vs mentalidade pragmática. 
Segundo (Zhang et al., 2005) as dimensões que mais condicionam o processo de 
implementação são: 
 Identidade paroquial vs identidade profissional: esta dimensão refere-se ao peso que é 
dado à cultura ocupacional dos membros da organização. Isto é, em organizações com 
identidade paroquial, o trabalhador identifica-se fortemente com todos os aspetos da 
sua organização, como por exemplo, estratégia e valores. Enquanto na identidade 
profissional, o trabalhador apenas se identifica com a sua profissão. No momento da 
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contratação organizações paroquiais tendem a valorizar, não só as competências 
profissionais do trabalhador, mas também outros aspetos como competências sociais e 
valores. Obviamente, a organização com identidade profissional apenas considera as 
competências profissionais. Os trabalhadores de uma empresa com identidade 
paroquial tendem a ser mais flexíveis e dispostos a ajudar a organização em todos os 
aspetos, incluindo a implementação de novos projetos;  
 Sistema de comunicação aberto vs sistema de comunicação fechado: esta dimensão 
refere-se ao clima comunicacional existente na organização. Numa cultura de sistema 
aberto, a informação flui facilmente ao longo de toda a organização, enquanto em 
culturas de comunicação fechadas há mais dificuldades e relutância em disseminar 
informação pela empresa. No entanto, a implementação de SIGE implica um fluxo 
transparente de informação ao longo de toda a empresa. Pessoas fora desse fluxo de 
informação têm mais probabilidades de mostrar mais resistência à mudança caso seja 
necessário mudarem os seus processos de trabalho;  
 Controlo baixo vs controlo apertado: esta dimensão reflete o grau de controlo exercido 
pela organização sobre os seus trabalhadores. Culturas de controlo apertado podem 
apresentar metas de planos inflexíveis e mais consciência relativa ao controlo de 
custos. Por oposição, uma cultura de controlo mais baixo é mais premiável às 
preferências individuais. Devido a estes fatores, o autor sugere que o processo de 
implementação é mais propício a ter sucesso em organizações com culturas de 
controlo alto dado que o sistema requer introdução de informação em certas alturas 
muito específicas caso contrário não funciona corretamente. Sendo isto mais 
importante para os SIGEs do que para o SI a ser implementado neste projeto. 
 
2.6.6 Gestão da mudança e reengenharia de processos 
A gestão da mudança é importante, iniciando-se na fase de projeto e continuando ao longo 
de todo o processo de implementação. A mudança da estrutura e cultura da organização deve 
ser cuidadosamente gerida. Tem como principal objetivo aumentar a aceitação dos 
utilizadores ao projeto e incentivar uma atitude positiva dos colaboradores da empresa 
(Finney and Corbett, 2007). Isto é conseguido em grande parte através da formação, 
particularmente com uma vertente mais prática para simular as condições reais de trabalho 
(Doom et al., 2010, Yusuf et al., 2004).  
Muitas empresas apostaram fortemente nesta área, tendo levado a Rolls-Royce a atrasar o 
projeto para tratar problemas de ordem cultural e de formação. No entanto, a formação é 
muitas vezes discriminada quando a equipa de implementação está a ser pressionada para 
colocar o sistema operacional o mais rapidamente possível (Zhang et al., 2005). 
Outro importante fator de mudança, segundo Edmondson et al. (2001) é o combate à 
rotinização. Uma organização desenvolve rotinas em torno da tecnologia existente, dando 
origem a um ciclo autoalimentado de estabilidade. Esse ciclo faz com que, mesmo estando 
perante grandes incentivos para utilizar uma nova tecnologia, o colaborador tenda a manter os 
processos anteriores, mesmo sabendo que não são os que permitem acrescentar mais valor à 
organização. 
Outra etapa importante que se inicia na fase de projeto é a reengenharia de processos, no 
sentido de adaptação da rotina ao novo sistema. É inevitável que os processos de negócio se 
moldem para acomodar o novo sistema, no entanto, a implementação é uma adaptação mútua, 
tanto da tecnologia como da organização (Leonard-Barton, 1988, Choi and Moon, 2013). 
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No exemplo dos SIGEs, é feito um esforço para que, devido à complexidade do software, 
a customização do produto às atividades da organização seja mínima, uma vez que pode 
conduzir ao aparecimento de muitos erros, que depois são difíceis de reparar, logo é mais 
recomendável modificar os processos. No entanto, alguns estudos mais práticos verificaram 
que em muitas ocasiões as empresas optam por fazer alterações ao software, no caso concreto 
do estudo cerca de sessenta por cento das empresas afirmaram terem feito algumas alterações 
(Kumar et al., 2003). Para ser possível essa adaptação, é primeiro necessário mapear os 
processos existentes para que a organização possa compreender melhor os requisitos que o 
sistema terá que suportar e as atividades que terão que ser feitas de forma diferente, quer para 
compensar atividades em que o sistema não é tão bom, ou para ser possível retirar o máximo 
proveito do novo sistema.  
Esta etapa é muito importante, dado que, por exemplo, no estudo realizado por Al-
Mashari and Al-Mudimigh (2003), a empresa adiou a escolha do software de SIGE pois, o 
mapeamento dos processos ainda não estava completo. Para ainda dar mais ênfase á 
importância que a reengenharia e adaptação dos processos tem no processo de 
implementação, basta referir que a Rolls-Royce considerou isso uma prioridade no seu 
processo de implementação (Yusuf et al., 2004).  
2.6.7 Desenvolvimento de software, testes e resolução de problemas 
O desenvolvimento de software, é muito importante para o processo de implementação 
porque, como já foi enunciado anteriormente, a implementação é a adaptação mútua entre a 
tecnologia e a organização e, muitas vezes o software não possuiu todos os requisitos que a 
empresa necessita. A adaptação da tecnologia é realizada através do desenvolvimento do 
sistema, devendo começar na fase de projeto. A estrutura do SIGE deve ser estabelecida antes 
de se implementar no terreno, e os requisitos mais importantes devem ser considerados (Fui-
Hoon Nah et al., 2001).  
Isto evita a reconfiguração em cada fase de implementação. Esta ideia é válida mesmo 
para sistemas menos complexos, uma vez que é importante conhecer os requisitos necessários 
o mais cedo possível para que o software possa ser modificado e preparado atempadamente, 
para que os maiores problemas possam ser corrigidos até à fase de testes. No entanto, é nesta 
etapa que a qualidade e a relação com os fornecedores tem mais implicações para o projeto.  
Caso o fornecedor não seja de qualidade, pode não conseguir desenvolver um software 
que se adapte à empresa ou pode não conseguir adapta-lo caso seja necessário fazer alguma 
melhoria ou necessitar de muito tempo para corrigir problemas. Assim sendo, não é 
surpreendente que, apesar de não ser um fator muito falado na literatura, os estudos mais 
práticos remetem para a importância da escolha do fornecedor, tendo em conta não só a sua 
reputação e experiência mas também o suporte que ele presta durante o processo (Lehtinen 
and Lyytinen, 1986, Doom et al., 2010, Zhang et al., 2005, Kumar et al., 2003). 
Nesta altura, é também é recomendável que a empresa reflita sobre as infraestruturas de TI 
que possui, garantindo que detém o hardware necessário para suportar o novo sistema. A 
título de exemplo, a Rolls-Royce a meio do seu projeto de implementação concluiu que tinha 
que aumentar a cobertura de fibra ótica da sua fábrica e adquirir mais hardware para que o 
sistema conseguisse funcionar corretamente (Yusuf et al., 2004). 
Outra etapa de grande importância é a fase de testes, na qual é recomendável que se façam 
testes rigorosos não só para que os problemas possam ser detetados, mas também para 
demonstrar na prática que o sistema é capaz de melhorar o processo atual e torna-lo mais fácil 
de realizar, e dessa forma, não só diminuir a incerteza da sua adoção, como também aumentar 
a motivação dos utilizadores. Para isto, é utilizado em muitas situações testes piloto que têm 
como objetivo garantir que o sistema está operacional e que permite a realização das 
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atividades. Normalmente estes testes são feitos no modelo ou produto mais simples da 
empresa. Caso tenham sucesso, contribuem para atenuar a incerteza sobre a utilidade do novo 
sistema (Al-Mashari and Al-Mudimigh, 2003). 
É também necessário criar um plano para a migração de dados do sistema antigo para o 
novo. Algumas empresas optam por manter os dois sistemas ativos até resolverem todos os 
problemas do novo sistema (Kumar et al., 2003). 
2.6.8 Monitorizar e avaliar a performance 
 Finalmente, a monotorização e avaliação começam na fase de “shakedown”. As etapas 
principais e objetivos da implementação são importantes para avaliar o seu progresso. Os 
resultados devem ser medidos face aos objetivos do projeto. No entanto, o conceito de 
sucesso é em si mesmo uma fonte de desentendimentos porque é uma perceção que é 
influenciada pelos diferentes backgrounds e experiências de cada pessoa. Por exemplo, o 
cliente valoriza se os objetivos previamente definidos de aumento da eficácia e eficiência dos 
processos de negócio são atingidos, enquanto o fornecedor valoriza o sucesso da gestão do 
projeto focando-se em métricas como o cumprimento do calendário e orçamento do projeto. 
Assim, a monitorização da implementação deverá incluir trocas de informação entre a equipa 
de gestão do projeto e a análise do feedback do utilizador (Fui-Hoon Nah et al., 2001).   
Dado que para executar a reengenharia de processos referida num dos fatores críticos é 
necessário recorrer a ferramentas de modulação de processos, foi considerado conveniente 
apresentar uma explicação mais detalhada sobre o tema especialmente sobre as ferramentas 
nela utilizadas. 
2.7 Reengenharia de processos de negócio (RPN) 
Para realizar a RPN, primeiro é conveniente definir processos e processos de negócio. 
Processo é um conjunto estruturado de atividades desenhadas para produzir um resultado 
específico para um cliente particular ou mercado. Processo de negócio pode ser caracterizado 
por um conjunto lógico de tarefas executadas de forma a atingir um objetivo de negócio 
previamente definido (Khodambashi, 2013). 
A RPN surgiu durante a década de noventa, quando Michael Hammer propôs que, em vez 
de se utilizar tecnologia para automatizar o trabalho, seria melhor aplica-la para eliminar a 
necessidade desse mesmo trabalho. A RPN pode ser definida como uma forma de repensar os 
processos de negócio a nível fundamental, isto é idealizar um redesenho radical dos processos 
de negócios, de forma a alcançar melhorias dramáticas em medidas de performance críticas 
tais como custos, qualidade, serviços e velocidade (Slack and Lewis, 2011).  
No entanto, o conceito de RPN neste estudo deve ser visto e analisado como um elemento 
de suporte do processo de implementação do SI. Assim sendo, tal como Chen (2001) sugere, 
o conceito de reengenharia de processos tem vindo a mudar ao longo do tempo, sendo que 
inicialmente era considerado como uma mudança brusca dos processos, e agora já se 
considera uma metodologia de melhoramento dos processos existentes. Chen (2001) refere 
também que se trata de um processo dinâmico, provocando mudanças nos processos para que 
estes se adaptem mais ao novo sistema, mas com a introdução desse novo SI podem existir 
mudanças na organização que forcem o próprio sistema a mudar, sendo necessário uma nova 
adaptação dos processos. Logo, isto é um ciclo constante de adaptação entre os processos e a 
tecnologia. 
Para validar ainda mais a ideia da utilidade desta abordagem para apoiar o processo de 
implementação de um SI, foi feita uma revisão da literatura e, foram encontrados vários 
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estudos que seguiram implementações de SIs, aonde as empresas utilizaram RPN nas suas 
operações (Yusuf et al., 2004, Al-Mashari and Al-Mudimigh, 2003, Kumar et al., 2003).  
2.7.1 Método 
Primeiro deve ser mapeado o processo existente, decompondo-o em várias atividades e 
estabelecendo as ligações sequenciais entre elas. O processo mapeado é denominado de “as-
is”. Ao analisar este mapeamento deve ser possível identificar as atividades que não 
acrescentam valor à empresa, podendo ser utilizadas ferramentas de gestão de processos para 
realizar essa avaliação (Chen, 2001). Neste trabalho o mapeamento dos processos serviu para 
prever as adaptações necessárias para que os processos pudessem passar a incluir a utilização 
do novo SI, por isso a avaliação do valor acrescentado ficou reduzida à análise sobre se cada 
atividade deveria permanecer no processo ou ser alterada ou retirada por deixar de fazer 
sentido continuar como antes após a implementação do SI.  
Após esta análise ser realizada, deve ser modelado o processo ideal, também conhecido 
como processo “to-be”. Este processo pode ser visto como um protótipo, ou uma visão de 
como será o processo após a introdução do SI. Esse processo deve ser utilizado como 
referência para avaliar a performance dos processos da organização, de forma a ser possível 
encontrar áreas que necessitem de mudanças e redesenho dos processos. Tal como no 
mapeamento dos processos “as is”, é possível aplicar ferramentas de avaliação de custos às 
atividades existentes no processo, para determinar o valor que cada uma delas trará à empresa, 
e assim, ser possível desenhar o melhor processo “to be”. Esse processo deve ter aprovação 
dos atores nele envolvidos. A realização de simulações com base nesses cenários pode ser 
útil, na medida em que ajuda a reduzir erros e a evitar despesas (Khodambashi, 2013).  
2.7.2 Ferramentas  
Existem muitas ferramentas que facilitam a RPN, desde o software mais simples de flow 
charts té às aplicações mais complexas de modelação de dados. É possível dividir as 
ferramentas em modelação estática, como a flow chart, e dinâmica, como a modelação. 
Nenhuma das ferramentas é capaz de suportar todos os aspetos da reengenharia de processos. 
Algumas aplicações de modelação de processos de negócio estão disponíveis para mapear 
o fluxo de trabalho, tais como a notação de modelação de processos de negócio (BPMN – 
Business Process Modeling Notation) e a “Unified Modeling Language” (UML), com uma 
abordagem mais visual permitindo melhorar a perceção das pessoas envolvidas no processo a 
ser modelado. Para além disso, o controlo do fluxo do processo é uma ferramenta que tem 
como objetivo mapear o fluxo de informação assim como de atividades. Estas ferramentas 
ajudam as pessoas extrair, formalizar e partilhar o processo com o objetivo de apoiar a tomada 
de decisão (Slack and Lewis, 2011). 
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3 Descrição do problema 
O objetivo deste trabalho, já enunciado na introdução, é o acompanhamento e a 
participação no processo de implementação de um sistema de informação para suporte da 
inspeção de linha de produção. A implementação é estudada utilizando uma perspetiva de 
adaptação dos processos de inspeção ao novo sistema e do novo sistema aos processos de 
inspeção (Leonard-Barton, 1988, Choi and Moon, 2013). Este trabalho surge na sequência do 
trabalho realizado por Neves (2015), e visa dar seguimento ao estudo nela apresentado, que 
foi centrado nas fases de diagnóstico e planeamento do processo de implementação deste 
sistema. Assim sendo, esta dissertação não só herdou alguns dos objetivos do trabalho 
anterior, como acrescenta o estudo das adaptações na organização que adota o novo SI. 
Os problemas identificados no projeto anterior que originaram a necessidade de 
implementar uma nova ferramenta foram os seguintes: 
 Falta de objetividade no processo – isto é, a falta de standardização dos critérios que 
os inspetores utilizam para determinar se um ponto de verificação está ou não 
conforme as especificações. É importante referir que este problema só ficará 
completamente resolvido numa fase posterior através de ações de formação, mas as 
novas funcionalidades da base de dados (BD) que permitem associar vários defeitos 
para o mesmo ponto, podem ser um grande contributo para alcançar esse objetivo;  
 Defeitos não identificados - ao preencher as listas de verificação atuais, em papel, os 
inspetores deixam, muitas vezes, os defeitos associados às NC (não conformidades) e 
NR (não realizado) por definir, no entanto, com a nova APP (explicada na seção 3.3) 
vai ser obrigatório especificar o defeito encontrado dado que o sistema considera esse 
ponto de preenchimento obrigatório; 
 Falta de definição de defeitos - os defeitos não possuem definições standardizadas, o 
que significa que cada inspetor pode descrever o defeito de forma diferente. Este 
problema foi resolvido através da alteração das listas de verificação e a introdução dos 
defeitos que podem ocorrer em cada ponto. O inspetor pode adicionar um defeito novo 
caso considere apropriado; 
 Introdução manual dos dados na aplicação- após realizar a inspeção a uma unidade o 
inspetor tem, neste momento, que inserir os dados resultantes na aplicação, o que 
conduz a uma ineficiência na utilização do tempo e potencia a existência de erros na 
base de dados. Este problema deve ser mitigado com a introdução do tablet visto que, 
o inspetor não só está a introduzir os dados durante a inspeção, mas o sistema foi 
desenhado para que este introduza os dados ponto por ponto, por contraste à prática 
habitual que é a de analisar um grupo de pontos e só depois registar na folha; 
 Desfasamento temporal entre a inspeção e a disponibilização dos dados na base de 
dados. Existe um elevado desfasamento entre a data em que a inspeção é realizada até 
que os dados da mesma possam ser consultados, o que dificulta a rastreabilidade e o 
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trabalho para redução/eliminação dos defeitos reincidentes. Isto vai ser eliminado já 
vez que com o tablet os dados são guardados automaticamente na BD. 
Para entender convenientemente o trabalho realizado nesta dissertação, é importante 
conhecer o processo produtivo da CB, de forma especial as atividades realizadas na produção 
do modelo de autocarros para aeroporto (COBUS), bem como ter uma visão geral do processo 
de inspeção.  
3.1 Processo produtivo 
 Numa perspetiva global, o processo inicia-se com a montagem da estrutura, seguindo-se o 
chapeamento, pintura, acabamentos e preparação para entregas. As inspeções de qualidade 
são realizadas através das portas da qualidade presentes em locais específicos do processo de 
produção, nomeadamente no fim de cada etapa referida anteriormente, cabendo aos inspetores 
preencher relatórios de inspeção que acompanham o autocarro até à saída. 
Na montagem da estrutura as operações realizadas têm como objetivo definir a estrutura 
básica do autocarro, isto é, dar forma e suporte ao veículo de acordo com o modelo do chassis 
utilizado e com recurso aos gabaris específicos para cada uma das partes da carroçaria. É de 
salientar que, em particular para o modelo COBUS é necessário proceder ao alinhamento do 
chassi, pois este é separado de forma a acrescentar os estrados que, depois são juntos, através 
de operações de soldadura. Também é digno de nota que, como o COBUS é feito 
maioritariamente de alumínio, a montagem da sua estrutura consiste predominantemente em 
aparafusar as peças e é muitas vezes referida como uma montagem de legos.  
Depois desta fase, o veículo é lixado, desengordurado e submetido à aplicação de um 
primário que serve duas funções, em primeiro lugar é anticorrosivo (mesmo o alumínio requer 
este tratamento) e forma também uma pelicula aderente que ajuda a fixar a tinta.  
De seguida temos o chapeamento, que essencialmente se destina á colocação das tampas 
do autocarro, isto é, são colocadas as tampas laterais, da bagageira, do radiador, da frente e de 
trás entre outras, dependendo do modelo do autocarro em questão. No COBUS, como não tem 
bagageiras, são colocadas as portas da frente que são de alumínio, tampas laterais e das cavas 
das rodas. 
Depois do chapeamento, ou seja, depois da estrutura do autocarro ser revestida, este passa 
para a secção da pintura. Nesta secção inicialmente é realizada a correção das imperfeições 
das chapas e fibras. Depois é feito o polimento geral do autocarro e a esmaltagem da estrutura 
exterior de acordo com os requisitos definidos pelo cliente. 
Em seguida, o autocarro é submetido à segunda fase de montagem e acabamentos. Nesta 
fase são colocados os acessórios finais (fechos exteriores, forras interiores, vidros, portas, 
bancos, tablier e condutas, etc.). 
 Por fim, na fase de preparação para entrega, são realizadas retificações que sejam 
necessárias à pintura do veículo e das peças montadas nos acabamentos, à correção do 
tratamento inferior, à preparação final (limpeza da unidade, colocação de autocolantes e 
inspeção final) e à certificação final do autocarro.  
3.2 Processo de inspeção 
O processo de inspeção encontra-se dividido em seis portas de qualidade, de acordo com 
as diferentes fases de produção, sendo a porta zero responsável pela inspeção da receção dos 
materiais e do chassis. Cada porta de qualidade tem um inspetor específico com a exceção das 
portas um e dois que partilham o mesmo.  
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A função do inspetor é garantir a qualidade do produto através do preenchimento dos 
relatórios de inspeção compostos pelas listas de verificação, onde o inspetor assinala os 
diferentes pontos como conforme (C), não conforme (NC) ou não realizado (NR) – pontos 
que não foram verificados pois não foram executadas as atividades necessárias –, e acrescenta 
os motivos das classificações e outras observações pertinentes. Após a inspeção, o inspetor 
entrega um relatório ao departamento de produção para que esta possa corrigir os problemas. 
Quando a produção terminar as reparações dos problemas, informa o inspetor e este inicia o 
processo de certificação, realizando uma segunda inspeção (também designada de 
certificação) para confirmar a resolução dos problemas anteriores e confirmar se não surgiu 
nenhum problema novo. O ciclo repete-se até todos os defeitos serem reparados ou até ser 
necessário que o autocarro avance na linha, passando os problemas não reparados para as 
listas de verificação da porta seguinte. 
Como as listas de verificação são preenchidas em papel, assim que possível, o inspetor 
tem que introduzir os dados no sistema. 
3.2.1 Porta da Qualidade 0 (PQ0) 
Nesta primeira porta de qualidade (PQ) são verificadas duas operações distintas, a receção 
do chassis e a montagem da estrutura inicial, isto é, da gaiola. No caso do COBUS a 
verificação da montagem da estrutura é apenas realizada na porta de qualidade 1. O inspetor 
da qualidade recebe o chassis, verifica os pontos constantes na lista de verificação criada para 
esse efeito, elabora o relatório de anomalias do chassis (RAC) e garante a entrada do chassis 
em linha, o seu armazenamento e conservação no parque. Quando o chassis entra na linha é 
suposto que o departamento de produção, quando necessário, já tenha alterado o material não 
conforme e é função do inspetor verificar que tal foi realizado. 
3.2.2 Porta da Qualidade 1 (PQ1) 
A PQ1 tem como principal objetivo garantir que algumas características associadas à 
estrutura e ao chassis estão conformes. Algumas das características a verificar são as aberturas 
de acordo com os moldes definidos, o número do chassis, as ligações do chassis à gaiola, a 
pintura primária, entre outras. 
3.2.3 Porta da Qualidade 2 (PQ2) 
Entre a PQ2 e a PQ1 são realizadas as montagens de tampas, da frente, traseira e do 
soalho do autocarro. Estes componentes todos têm que ser nivelados e alinhados. Além disto 
esta é a última fase em que podem ser executadas tarefas de soldadura. Assim, é considerado 
que a PQ2 é de elevada importância já que esta tem a função de detetar pontos não conformes 
que se apenas forem detetados mais à frente serão considerados mais gravosos devido à 
complexidade das operações necessárias para a sua correção. 
3.2.4 Porta da Qualidade 3 (PQ3) 
Na PQ3 verifica-se se a pintura não tem falhas, ou se falta de tinta, e se as espessuras de 
primário anticorrosivo, primário geral, subcapa, esmalte e brilho final estão de acordo com os 
requisitos definidos para o veículo. 
Na secção da pintura são realizadas as etapas de pintura interior (pintura primária da 
gaiola, inspeção, chapeamento, pintura das soldaduras e inspeção) e a pintura exterior (pintura 
completa do veículo e inspeção da pintura e inferior). 
Devido aos defeitos que podem ser provocados na pintura ao longo do restante processo 
produtivo, os defeitos detetados nesta porta só são corrigidos após a montagem do carro. Na 
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altura em que são corrigidos os defeitos as zonas conformes são isoladas e só depois é que as 
restantes são repintadas. 
3.2.5 Porta da Qualidade 4 (PQ4) 
Na PQ4 são verificadas as operações denominadas por acabamentos, estes consistem na 
montagem interior e exterior de componentes em falta. No caso do COBUS esta porta de 
qualidade não é utilizada devido à simplicidade do modelo e estas verificações são realizadas 
na PQ5.  
3.2.6 Porta da Qualidade 5 (PQ5) 
A inspeção final, realizada na PQ5, consiste na execução dos testes finais e preparação do 
autocarro para entrega ao cliente. Os testes finais têm por objetivo simular o funcionamento 
dos equipamentos em condições normais e extremas e dividem-se em testes de 
funcionalidade, de estrada e de água ou chuveiro. No caso do COBUS, não se realiza o teste 
de estrada, visto que este autocarro, em primeiro lugar não tem permissão a nível legal para 
circular na estrada, e também porque apenas vai realizar o seu serviço em aeroportos.  
Nesta porta pretende-se garantir que o veículo está de acordo com todos os requisitos 
definidos pelo cliente e detetar alguma possível falha que tenha passado despercebida nas 
verificações anteriores. Além destas verificações, é também realizado um último exame visual 
ao veículo com o objetivo de assegurar que este está visualmente conforme, isto é, que se 
encontra limpo e com todos os acessórios e autocolantes necessários. No COBUS estas 
operações enquadram-se na chamada preparação para entrega.  
3.3 Sistema de informação 
O SI em implementação é composto por dois elementos, a aplicação web (APP) e o tablet. 
A APP tem como funções principais permitir o acesso às listas de verificação, e possibilitar o 
tratamento da informação pelos membros do QES, para introduzir melhorias no processo 
produtivo de forma a reduzir substancialmente o número médio de defeitos encontrados em 
cada autocarro. O tablet serve como ferramenta de suporte que permite a utilização da APP e 
também proporciona algumas vantagens que serão discutidas mais á frente. 
A ideia inicial do projeto em que se insere este trabalho era realizar um teste piloto da 
implementação com três inspetores que iriam utilizar a nova APP e o tablet, no modelo mais 
simples produzido pela empresa (o COBUS), de forma a testar e melhor preparar a 
implementação do SI aos restantes elementos da fábrica. No entanto, devido a um conjunto de 
fatores que serão detalhados mais adiante, esse plano foi alterado, sendo que o âmbito da 
implementação foi alargado para incluir todos os modelos produzidos na CB. O que começou 
por ser um projeto de implementação, dividiu-se em dois: implementação da utilização da 
APP na inspeção de linha de todos os modelos da CB e implementação do teste piloto da APP 
com os tablets. Foi decidido que a utilização da APP tinha prioridade sobre a introdução dos 
tablets. Naturalmente, num futuro próximo, estes dois projetos voltarão a ser um só, quando a 
empresa decidir expandir a utilização do SI para toda a fábrica e adquirir tablets para todos os 
inspetores. 
Como este projeto visa estudar o processo de implementação, e sabendo que as mudanças 
de prioridades e atrasos são situação que acontecem e devem ser admitidas nesses processos, 
foram feitas algumas modificações aos objetivos iniciais. Assim sendo, este estudo que 
inicialmente estaria posicionado no fim da implementação, na fase de projeto e na fase de 
“shakedown”, passou a enquadrar o final da fase de planeamento e o início da fase do projeto 
sugeridas por Markus and Tanis (2000). Segue-se agora uma explicação mais detalhada sobre 
a BD. 
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3.3.1 Aplicação web (APP) 
Tal como referido anteriormente a APP tem duas funções chave, permitir o acesso às listas 
de verificação dos diferentes modelos para as diferentes portas de qualidade, utilizando uma 
nova BD, e permitir o tratamento da informação para que se encontre oportunidades de 
melhoria. 
A nova BD que a empresa pretende implementar possui várias diferenças relativamente á 
sua antecessora. Em primeiro lugar, as listas de verificação de todos os modelos foram 
alteradas, foram acrescentados novos pontos de verificação e esses foram reorganizados por 
zonas, com o objetivo de facilitar o trabalho dos inspetores. No entanto, a maior alteração 
consiste na introdução do conceito de códigos de falha, isto é, antigamente um ponto de 
verificação NC era considerado como um defeito, no entanto, um ponto pode estar NC por 
um, ou vários problemas. Logo, com a introdução do código de falha o inspetor pode 
clarificar qual ou quais foram os defeitos detetados nesse ponto. 
A nova BD também possibilita a criação de novos pontos de verificação enquanto decorre 
a inspeção, para a eventualidade de o inspetor encontrar algum problema que não seja 
traduzido por nenhum ponto de verificação existente. É possível também criar novos códigos 
de falha que depois podem ser associados a um ponto já existente ou a um ponto recentemente 
criado.  
Outro aspeto que pode trazer benefícios para uma posterior análise dos dados é a divisão 
entre primeira inspeção e inspeção final ou certificação. Isto pode ser importante pois, permite 
determinar quantos pontos estavam NC ou NR na inspeção inicial, podendo ser comparados 
com os encontrados na certificação, permitindo determinar se os colaboradores da produção 
estão a corrigir os defeitos detetados pelo inspetor, ou se esses persistem na altura da 
certificação. Isto é muito importante pois permite uma análise estatística muito mais poderosa, 
passando a ser possível compreender melhor a realidade do processo produtivo e assim, criar 
estratégias de melhoria mais sólidas e com mais probabilidades de sucesso. Por fim, vai 
também passar a ser possível acrescentar o departamento responsável pelo defeito e a sua 
causa. É importante realçar que o trabalho de revisão das listas de verificação foi já realizado 
por Neves (2015). 
3.3.2 Tablet 
O tablet é considerado como uma ferramenta de suporte à utilização da nova APP, que 
não só permite a utilização da nova BD, mas acrescenta outras vantagens para a empresa. 
Com a utilização dos tablets, os inspetores vão poupar o tempo de introdução dos dados na 
BD, que neste momento tem que ser feito nos respetivos gabinetes. Outra vantagem é a 
diminuição de erros na introdução dos dados, sendo que o inspetor está a introduzi-los 
enquanto realiza a inspeção. E finalmente, os dados vão estar disponíveis para tratamento 
estatístico muito mais cedo, do que acontece neste momento, possibilitando detetar problemas 
mais cedo, e assim desencadear ações de melhoria que permitam reduzir os custos para a 
empresa. 
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4 Acompanhamento e análise do processo de implementação 
Neste capítulo vão ser apresentados os desafios, i.e. situações e problemas, que emergiram 
durante a implementação do SI. Devido aos atrasos do projeto, neste trabalho não foi possível 
terminar o ciclo macro de investigação-ação que inicialmente se propôs realizar. No entanto, 
foi possível acompanhar as alterações ao SI, mapear os processos existentes (tarefa que não 
estava inicialmente prevista no plano de implementação), planear e executar parte da 
formação dos utilizadores, e fazer testes preliminares aos processos futuros que incluem a 
utilização dos tablets, início da fase de “shakedown”. 
Estas três grandes vertentes do trabalho serão descritas em pormenor, detalhando os 
problemas encontrados, as soluções para esses mesmos problemas, e também a interligação 
existente entre o SI, os processos e a formação. Os eventos descritos não estão 
necessariamente por ordem cronológica.  
A descrição iniciará pelos problemas relacionados com o SI, fazendo a distinção dos 
problemas particulares relacionados com a APP, relacionados com o tablet e relacionados 
com as interações entre o SI e outros sistemas utilizados na CB. Depois são apresentadas as 
razões que conduziram à modificação de prioridades do projeto. Segue-se o mapeamento dos 
processos e respetivos processos “to be”. Este capítulo termina com o planeamento e análise 
da formação.  
4.1 Sistemas de informação 
4.1.1 Desafios relacionados com a APP 
Quando este estudo teve inicio, a APP já estava em desenvolvimento avançado, existindo 
já um protótipo funcional que, no entanto, não apresentava os requisitos inicialmente 
acordados com o fornecedor. A equipa de implementação já tinha realizado testes à APP e, 
uma vez que encontraram vários problemas, nomeadamente falta de requisitos, realizaram os 
respetivos pedidos ao fornecedor para resolver a situação. Muitos desses pedidos ainda se 
encontram pendentes na altura de conclusão desta dissertação, tendo decorrido mais de seis 
meses desde que os pedidos foram realizados. De referir que o fornecedor também é uma 
empresa do grupo Salvador Caetano.  
Sabendo isto, não é de estranhar que um dos grandes problemas existentes neste projeto 
seja a falta de apoio do fornecedor, no sentido de responder em tempo útil aos pedidos da 
equipa de implementação, sendo que por esse motivo, alguns dos requisitos necessários para 
iniciar a fase de testes não se encontravam no SI provocando atrasos. Segue agora uma lista 
com os problemas detetados na fase de testes da APP durante o acompanhamento do projeto. 
 Um ponto assinalado como C na inspeção inicial, que depois na certificação é 
assinalado como NC, não transita para a lista de verificação da PQ seguinte. Esta 
situação é problemática porque o inspetor pode verificar que um determinado ponto 
anteriormente dado como C foi danificado, independentemente do motivo, sendo 
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necessário repara-lo. Caso não tenha tempo e deixe o ponto aberto, i.e. deixe 
assinalado como NC, é crítico que o inspetor da PQ seguinte tenha acesso a esse ponto 
para assegurar a sua conformidade. Para solucionar o problema foi contactado o 
fornecedor e enfatizou-se a importância deste requisito; 
 As responsabilidades e causas que os inspetores podem indicar, associando-as a cada 
defeito, não são filtradas de acordo com o código de falha. Esta falha deveu-se a erros 
de programação da aplicação, e de acordo com o fornecedor demora muito tempo para 
reparar. Este problema originou uma situação singular pois, numa reunião que a 
equipa de implementação teve com as chefias dos inspetores para apresentar o SI, 
ficou evidente que os inspetores muitas vezes não têm dados para fazer esse tipo de 
julgamento que, por sua vez poderia criar grande confusão na relação dos mesmos 
com os restantes departamentos e colaboradores da produção. Assim sendo, foi 
decidido que este campo ficava de preenchimento opcional. Esta discussão surgiu 
também durante a formação, dado que as caixas de escolha desses aspetos estão 
visíveis na lista de verificação, sendo que todos os inspetores se mostraram muito 
desagradados com a ideia inicialmente prevista; 
 Quando o inspetor assinala um ponto como NC é obrigado a associar um código de 
falha, no entanto imaginando que ele se enganou e selecionou NC por engano e 
desselecciona e assinala como C, a APP continua a pedir para associar um defeito a 
esse ponto, impedindo o inspetor de fechar a lista. Este problema é grave porque se o 
inspetor não pode fechar a lista, vai ter que sair da aplicação e voltar a entrar para 
resolver o problema, perdendo todos os dados não guardados. Para solucionar o 
problema foi contactado o fornecedor; 
 Um ponto de verificação pode estar classificado como C, NC e NR simultaneamente. 
Obviamente que isto não deve ser possível pois pode criar confusão ao inspetor e 
também na BD. Para solucionar o problema foi contactado o fornecedor; 
 PQ4 abre sem fechar a PQ3. Este problema foi levantado pela chefia dos inspetores na 
reunião de apresentação do SI, sendo que essa funcionalidade tinha sido um dos 
requisitos solicitados pela equipa de implementação. Para a resolução do mesmo, foi 
apenas necessário informar o fornecedor. É importante salientar que a causa do 
aparecimento deste problema foi uma comunicação menos eficaz entre a equipa de 
implementação e os inspetores originando equívocos na definição dos requisitos do SI; 
 Problema na migração dos dados. Este problema foi levantado na reunião com a chefia 
dos inspetores, e é relativo à forma como a migração dos dados vai ser feita, 
particularmente os autocarros inseridos agora no sistema antigo e que ainda estarão em 
linha quando a nova APP passar a ser utilizada, se esses autocarros vão ser terminados 
no sistema antigo ou se a informação vai ser transferida para a novo. Para não criar 
confusão, ficou decidido que todos os autocarros que forem criados na BD antiga 
serão concluídos nessa BD; 
 Impossibilidade de distinção entre inspeção inicial e certificação no decorrer da 
inspeção. Este problema será melhor definido como oportunidade de melhoria, visto 
que não afeta o trabalho dos inspetores. Como solução do problema foi decidido que 
iria aparecer no cabeçalho da página “PI” para designar pré-inspeção ou inspeção 
inicial e “IF” para inspeção final ou certificação. Foi também pedido para que a cor de 
fundo mudasse quando o inspetor estivesse na “IF”; 
 Um código de falha que foi selecionado para um determinado ponto se for apagado, 
por exemplo por descuido do inspetor, deixa de aparecer como hipótese nas opções de 
códigos de falha para esse ponto. Este aspeto não é muito grave, mas uma situação 
destas pode ocorrer, sendo parte do trabalho da equipa de implementação simular 
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situações que podem surgir durante o trabalho do inspetor e garantir que a APP 
cumpre o seu dever: o de ser uma ferramenta de suporte ao trabalho do mesmo. Para 
solucionar o problema foi contactado o fornecedor e foi explicada a situação. 
Os problemas mencionados até esta parte, foram encontrados durante a fase de testes do 
SI. Foram também incluídos os problemas detetados na reunião com a chefia dos inspetores. 
De seguida são descritos os problemas e sugestões de melhoria encontrados durante a 
formação. 
 A BD continua a conter pontos sem códigos de falha associados. Durante a formação, 
foi detetado por alguns dos inspetores, que existiam pontos de verificação em que não 
era possível escolher os códigos de falha. Para solucionar este problema, foi 
contactado o fornecedor para que este volte a carregar os dados para a BD, de forma a 
garantir a conformidade dos mesmos; 
 Espaço para observações na lista quando esta é impressa vazia. Este problema foi 
levantado pelos inspetores, já que enquanto estes não adquirirem o tablet, terão que 
aceder à APP e imprimir a lista vazia para realizar a inspeção. Assim sendo, precisão 
de espaço para fazer as respetivas observações para cada ponto. Para solucionar o 
problema vai ser pedido ao fornecedor que, sempre que as listas forem impressas em 
branco, o espaço para observações tem que ser aumentado; 
 PQ4 e PQ5 são feitas por mais do que um inspetor em algumas linhas de produção 
(alguns modelos de autocarro). Os inspetores levantaram a questão de que, para os 
modelos de autocarros mais complexos, há múltiplos inspetores a verificar zonas 
diferentes do autocarro nessas PQs. Para averiguar o problema houve contactos com o 
fornecedor e este garantiu que, desde que os inspetores estejam a trabalhar em zonas 
diferentes da mesma lista não haverá interferências; 
 Não se consegue distinguir as zonas já inspecionadas das não inspecionadas durante as 
inspeções. Isto é uma sugestão de melhoria dado que não existe uma indicação que 
informe o inspetor das zonas já inspecionadas e as que faltam inspecionar. Segundo os 
inspetores, este detalhe facilitaria o processo de inspeção. Assim sendo, esta 
informação foi transmitida ao fornecedor para que proceda às modificações 
necessárias; 
 Capacidade de carregar fotografias para o OneDrive (cloud). Esta é outra sugestão de 
melhoria, que visa habilitar o inspetor a tirar fotografias para identificar o defeito 
encontrado. Esta funcionalidade já tinha sido ponderada, no sentido de associar uma 
fotografia a um defeito para tornar mais claro a sua localização, mas o fornecedor 
indicou que esta situação iria tornar a aplicação muito mais pesada, e sendo que se 
trata de uma aplicação web, quanto mais pesada for, mais tempo demora a carregar os 
dados. 
4.1.2 Desafios relacionados com o tablet e acessórios 
Nesta subsecção são descritos os problemas encontrados na fase de testes do tablet e 
respetivos acessórios industriais. 
Os problemas enunciados nesta seção foram detetados durante a fase de testes do tablet. É 
importante referir que estes testes foram realizados no escritório, e também, na linha de 
produção, por parte dos elementos da equipa de implementação. Foi realizado um pequeno 
teste com o auxílio de um dos inspetores que irá utilizar o tablet no teste piloto 
(implementação do SI na inspeção da linha do COBUS).  
Uma vez que ainda não foi iniciado o teste piloto, alguns dos problemas apresentados são 
previsões, sendo necessária a realização de mais testes para os confirmar, que só poderão ser 
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realizados através da utilização em casos reais pelos seus utilizadores. Os problemas 
encontrados e previstos são os seguintes: 
 Dificuldade em introduzir escrita manual. Este problema surgiu antes do início deste 
estudo, na sequência das preocupações levantadas pelos inspetores sobre a facilidade 
da escrita na utilização dos tablets durante as inspeções. Para resolver o problema a 
equipa de implementação sugeriu a capacidade de introdução de texto por voz. No 
entanto, o tablet não suporta esse requisito, tendo sido decidido que se iria utilizar a 
possibilidade de escrita manual com recurso a uma caneta digital e ao reconhecimento 
da letra, para atenuar o problema. É importante realçar, que muitos inspetores não 
estão confortáveis como uso de equipamentos táteis e, o inspetor que participou na 
realização dos testes mostrou algumas dificuldades com essa funcionalidade. Este 
problema vai ser endereçado aquando da formação no terreno, ou também denominada 
de on the job training, e com a aquisição de canetas próprias para o efeito;  
 Impossibilidade de conectar o tablet à docking station, acessório comprado para 
permitir a ligação do tablet a monitores, teclado e rato. Este problema resulta da 
impossibilidade de conectar o tablet à docking sation quando este tem a capa protetora 
inserida, já que é difícil remover a capa, não é viável remove-la sempre que seja 
necessário conectar com um monitor ou teclado. Assim sendo, este problema é grave, 
uma vez que o tablet vai servir como o substituto do computador fixo do inspetor, e 
este pode não estar confortável a trabalhar no gabinete, com um ecrã pequeno, ou pode 
sentir a necessidade de escrever documentos longos, não sendo prático a escrita 
prolongada no tablet. Para solucionar o problema foi realizada uma pesquisa por cabos 
que permitissem a ligação entre o tablet e a docking station sem estes necessitarem de 
estar unidos mas não foi bem-sucedida. Outra possibilidade será a compra de um cabo 
usb que permita a ligação a uma extensão usb que por sua vez estaria ligada ao 
monitor, rato e teclado. Esta solução é viável mas vai tornar a docking station 
obsoleta. Assim sendo, ainda decorrem estudos de possíveis soluções para este 
problema; 
 Potencial problema com a bateria. De acordo com os testes iniciais, a bateria dos 
tablets tem uma duração de aproximadamente oito horas e meia a nove horas. Isto é 
suficiente para acomodar um dia de trabalho do inspetor, no entanto, há dias em que 
são realizadas horas extras, e há sempre a possibilidade de o inspetor se esquecer de 
carregar o equipamento, que terá que ser feito todos os dias. Este problema tem que 
ser estudado mais aprofundadamente durante o teste piloto, mas caso se verifique, a 
solução passará por adquirir uma segunda bateria, já que o tablet tem a capacidade de 
acomodar duas baterias em simultâneo; 
 Problema com a sujidade acumulada no ecrã ao fim de um curto período de utilização. 
Isto pode dificultar a visualização da informação no tablet e complicar o trabalho dos 
inspetores. Como potencial solução foi pensada a compra de uma película para 
proteger o ecrã; 
 Problema com a segurança do equipamento. Este potencial problema surgiu nas 
entrevistas realizadas com os inspetores, em que todos mostraram preocupações com a 
segurança do equipamento. No entanto, ainda não foram encontradas soluções viáveis 
para resolver esta situação. 
4.1.3 Desafios relacionados com a interação APP - tablet 
Serão em seguida descritos os problemas detetados que resultam da interação entre a APP 
e o tablet. 
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 É difícil selecionar os códigos de falha porque a caixa de seleção é pequena e não é 
possível fazer zoom. Este problema pode dificultar o trabalho dos inspetores menos 
habituados a trabalhar com equipamentos táteis, provocando a seleção errada do 
código de falha. Isto pode provocar erros de informação, caso o inspetor não se 
aperceba do sucedido, ou também pode provocar perdas de tempo pois, vai implicar 
que este apague o código de falha e volte inserir o defeito, sem garantia de que vai 
conseguir selecionar o pretendido. A solução passa por garantir que a função de zoom 
se estende também à caixa de seleção dos defeitos; 
 Dificuldade na obtenção de sinal. Há zonas da fábrica em que o sinal wi-fi não é o 
melhor, por isso podem existir problemas de comunicação com a APP. Para além 
disso, quando os inspetores realizarem os testes de estrada e chuveiro, não vão ter 
acesso á rede wi-fi da CB. Como solução está pensado adquirir cartões 3G para 
garantir que se pode utilizar a aplicação em qualquer lugar, independentemente da 
rede wi-fi da empresa. Este problema enquadra-se na falta das infraestruturas de 
comunicação da CB necessárias para suportar o novo SI; 
 Dificuldade em ler as observações associadas aos pontos de inspeção. Isto pode ser um 
problema porque, caso o inspetor se engane a escrever, não tem uma opção que 
permita ver tudo o que escreveu, podendo conduzir a perdas de tempo, ou até mesmo a 
informações erradas ou com menos qualidade. As soluções para este problema 
poderão passar por inserir uma funcionalidade que mostre toda a informação escrita na 
caixa de observações, ou então, garantir que os inspetores têm a competência 
necessária para realizar essa função sem grandes constrangimentos em termos de 
tempo. 
4.1.4 Integração entre o SI e outros sistemas 
Durante o acompanhamento deste processo de implementação foram detetadas interações 
entre o SI e dois outros sistemas, sendo eles a ligação da BD com o departamento de Após-
Venda, nomeadamente no que se refere a reclamações zero quilómetros, isto é, reclamações 
feitas pelos concessionários que recebem e inspecionam o autocarro antes da entrega ao 
cliente e a implementação do Office 365 na CB, que será explicado na seção seguinte.  
Os defeitos encontrados nos concessionários são transformados em reclamações em 
garantia, também conhecidas por reclamações em zero quilómetros. Isto é, quando um 
autocarro sai da fábrica é reencaminhado para um concessionário do grupo, sendo feita uma 
inspeção ao mesmo antes da entrega ao cliente. Caso sejam encontrados defeitos, estes são 
corrigidos e é enviada a fatura à CB, assim como uma lista com os respetivos defeitos 
corrigidos. No entanto, os códigos utilizados pelos concessionários, não são os mesmos 
utilizados pelo departamento de Após-Venda, que por sua vez são diferentes dos utilizados no 
QES. É importante realçar que, apesar dos concessionários fazerem parte do grupo Salvador 
Caetano, estes têm uma mão-de-obra muito mais cara do que a CB, logo é importante 
diminuir ao máximo os defeitos que lhes chegam.  
As listas de defeitos que chegam à CB, são analisadas pelo departamento de Após-Venda, 
e são também enviadas para a chefia dos inspetores, que vai analisar a lista e decidir se faz 
sentido introduzir novos pontos na lista de verificação, ou se basta informar os inspetores para 
estarem mais sensíveis a certos pontos já existentes. 
Com a ligação que se pretende implementar, os concessionários, o Após-Venda e o QES, 
vão passar a utilizar os mesmos códigos de falha, permitindo assim que a informação flua 
diretamente para a BD. Com isto, o departamento de Após-Venda vai poupar tempo de 
tradução dos códigos de defeitos e a informação vai estar mais rapidamente disponível para a 
chefia dos inspetores de modo a realizarem ações corretivas o mais depressa possível. 
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Durante o processo de criação desta BD uniforme, foi mapeado o fluxo de informação 
para determinar os requisitos do sistema e foram acompanhadas várias reuniões com 
responsáveis do Após-Venda para estruturar a nova BD. Foi também desenhada a matriz que 
faz a correspondência entre os códigos do Após-Venda e os do QES. No momento de 
conclusão desta dissertação o projeto encontrava-se estagnado, uma vez que a empresa está a 
realizar auditorias a todos os departamentos.   
 
4.1.5 Fatores que contribuíram para a mudança de prioridades 
Como já foi mencionado anteriormente, o projeto de implementação mudou as suas 
prioridades, tendo sido decidido que a APP era para ser utilizada por todos os inspetores, o 
mais brevemente possível, estando no momento de conclusão desta dissertação planeada para 
iniciar imediatamente a seguir à conclusão da dissertação. Os principais fatores que 
contribuíram para esta situação podem ser resumidos em três pontos: 
 Atraso na disponibilização dos tablets, estando inicialmente previsto para novembro, 
mas que só aconteceu muito perto do natal. Este fator impossibilitou que o projeto 
inicial fosse executado como previsto; 
 A empresa está no processo de implementação do Office 365 como o software 
disponibilizado aos trabalhadores, e isso traz implicações em termos de hardware. O 
que implica a troca de muitos equipamentos que não o suportam por máquinas novas, 
e foi pensado aproveitar este momento de troca de equipamentos para fazer 
diretamente a troca do computador fixo pelo tablet para todos os inspetores para quem 
fosse necessário realizar essa trocar. Esta ideia vai implicar uma antecipação da 
utilização dos tablets em todos os modelos da fábrica, retirando assim espaço para o 
projeto piloto inicialmente previsto, no entanto, enquanto não há a aquisição de mais 
tablets o teste piloto continua com um âmbito alargado (sendo utilizado em inspeções 
a todos os veículos produzidos) mas apenas com os três inspetores inicialmente 
previstos; 
 O último fator é relativo á vontade da administração em utilizar o novo sistema o mais 
depressa possível. Uma vez que era necessário criar novas listas de verificação para 
novos modelos a serem produzidos na fábrica, foi decidido ser mais conveniente criar 
esses modelos já na nova BD poupando assim trabalho de transição de dados no 
futuro. 
 
4.1.6 Análise 
Através do acompanhamento dos problemas encontrados durante o decorrer do projeto foi 
possível confirmar muitos dos problemas sugeridos na literatura, nomeadamente para as fases 
de planeamento e projeto sugeridas por Markus and Tanis (2000). Como primeira observação 
temos falha na identificação dos requisitos em dois momentos. O primeiro foi a criação, por 
parte da equipa de gestão da implementação, de um requisito para o SI de modo a que fosse 
obrigatório que os inspetores fornecessem informações de que não dispõem, no caso da 
necessidade de indicar a causa e departamento responsável por cada código de falha. O 
segundo consiste na identificação da necessidade da PQ4 poder ser aberta sem a PQ3 estar 
fechada, o que se veio a concluir que não estava correta. A segunda observação foi a compra 
de hardware inapropriado, que neste caso se traduziu na compra de acessórios que não são 
compatíveis entre si.  
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  É relevante referir que cada desafio encontrado pode ser considerado um pequeno ciclo de 
investigação ação, em que o diagnóstico é a identificação do problema propriamente dito e o 
planeamento e solução por vezes ocorrem em simultâneo. No entanto, a avaliação dos 
resultados apenas pode ser realizada quando os problemas forem corrigidos o que ainda não 
aconteceu na maioria dos casos. 
 O desenvolvimento e modificação do SI, trazem consequências quer para o estudo dos 
processos, quer para a formação. A obrigatoriedade da definição das causas e 
responsabilidades de cada código de falha afetou a formação uma vez que foram alterados os 
planos, particularmente do exercício proposto aos inspetores para que não existisse a 
necessidade de selecionar esses campos. Isto também implicou que nos processo “to be”, 
apenas fosse necessário introduzir o código de falha. Como segunda observação, a escolha de 
hardware inapropriado vai afetar o processo “to be” consultar desenhos (descrito na secção 
4.2.1) realizado nas PQs 1 e 2, pois poderá vir a não ser possível fazer a ligação entre o tablet 
e o monitor. Caso isso aconteça, esse processo vai necessitar de ser revisto. 
 
4.2 Estudo dos processos 
Nesta seção, vão ser mapeados os processos das PQs 1, 2, 3 e 5, assim como descritos os 
respetivos processos “to be”. A PQ0 não vai ser mapeada por esse inspetor praticamente não 
utilizar o SI atual devido à pouca informação que tem que introduzir na APP, assim sendo não 
faz parte do leque de inspetores que iram utilizar os tablets, pelo menos durante o projeto 
piloto. De modo a simplificar o mapeamento dos processos atuais, foi descrito como inserir os 
dados na BD, ao que tecnicamente seria inserir os dados na APP antiga, de forma a não 
confundir com a APP pertencente ao novo SI. 
 
4.2.1 Mapeamento PQ1 e PQ2 
Antes de se mapear e explicar os processos de inspeção das PQs 1 e 2, é necessário fazer 
um enquadramento dos mesmos num contexto de operações dinâmicas, como as existentes 
numa fábrica com três linhas de produção. No entanto, antes disso, é relevante referir que os 
processos das PQs 1 e 2 são idênticos visto que, as verificações são feitas pelo mesmo 
inspetor e por isso foi decidido apresenta-los como se fossem um só. Na realidade são dois 
processos sem diferença significativa entre si. O primeiro fator a salientar, é o facto de o 
inspetor ser responsável pela verificação de pelo menos quatro autocarros por dia, dois 
COBUS, nas PQs 1 e 2, e os restantes dependem dos modelos que forem produzidos naquele 
período de tempo. Isto faz com que o inspetor tenha pouco tempo para verificar cada 
autocarro.  
Outro ponto a ter em consideração é que, dada a existência de faltas crónicas de material, 
as operações de montagem tendem a sofrer atrasos o que, na maior parte das vezes implica, 
que o inspetor esteja a verificar o autocarro enquanto alguns colaboradores terminam as suas 
tarefas, o que impede uma abordagem metódica de começar sempre na mesma zona e realizar 
sempre a mesma sequência de zonas a inspecionar, que poderiam tornar o trabalho mais 
eficiente. Assim sendo, o inspetor começa pelas zonas que não disturbam o trabalho em curso 
dos colaboradores da produção. É importante não esquecer que, como os autocarros se 
encontram numa linha de montagem, estão sujeitos aos tempos da linha.  
Finalmente, o último aspeto a merecer consideração é a dependência que os colaboradores 
da produção têm do inspetor de qualidade, que faz com que sempre que acontece um 
problema, mesmo não sendo das competências do inspetor, como por exemplo quando 
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algumas peças chegam à linha de produção não conformes, o inspetor seja chamado a resolver 
o assunto. Como este exemplo apresentado é muito recorrente foi incluído no mapeamento do 
processo. Segue-se o mapeamento do processo. 
 
Processo de inspeção PQ1+PQ2 (COBUS)
inspecionar
certificar Fechar relatório
Aguardar que a 
produção resolva 
os problemas
Abrir a PQ + Imprimir 
lista de verificação
Existem pontos NC ou NR?
Não
Sim
 
Figura 3- Mapeamento do processo de inspeção PQ1e PQ2 
 
O inspetor começa o processo no seu gabinete, utilizando o seu computador para abrir a 
PQ respetiva, isto é, vai retirar da base de dados a lista de verificação correspondente ao 
modelo a inspecionar. Como o preenchimento das listas é feito em papel, é necessário 
imprimi-las. A impressora disponível encontra-se no gabinete ao lado e é partilhada com 
colaboradores da produção, o que causa alguns problemas, nomeadamente a falta de papel que 
é relativamente comum e leva o inspetor a perder mais tempo a preparar a máquina. 
Após todo o material estar disponível, o inspetor desloca-se ao autocarro e vai iniciar o 
processo inspecionar.  
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inspecionar
Verificar pontos da 
lista de verificação 
por zona em grupos
Pontos NC ou NR?
Informar pessoa 
responsável por 
reparar o defeito
Assinalar defeito 
com marcador + 
Registar na lista de 
verificação + 
Escrever 
observações na lista
Todos os pontos
verificados?
É opurtuno inserir 
os dados na BD?
Inserir os dados na 
BD no próprio dia
Inserir os  dados 
no dia seguinte
Registar os pontos 
como C na lista de 
verificação
Sim
Sim
Sim
Não
Não
Não
Problemas encontrados 
que não constam na 
lista de verificação?
Sim
Não
consultar 
desenhos
Dúvidas que necessitem de 
consultar desenhos?
Não
Problemas com 
peças NC?
Encontradas falhas nos 
desenhos técnicos?
Montagem não está de 
acordo com o desenho?
problemas 
engenharia
Informar a 
produção
problemas peças
Sim Sim
Sim
Sim
Não
Não
Não
Criar ponto novo 
escrito à mão na 
lista de verificação
 
Figura 4- Mapeamento do processo inspecionar PQ1 e PQ2 
Como já foi referido acima, o inspetor não inspeciona o autocarro sempre pela mesma 
sequência de zonas, uma vez que é comum que ainda estejam a decorrer trabalhos de 
produção em algumas zonas do autocarro. Mesmo quando uma zona está a ser inspecionada, 
pode não ser concluída na totalidade já que, o inspetor pode ser obrigado a “saltar” de zona 
em zona de acordo com a área que menos perturbe as operações ainda a serem realizadas pela 
produção. Quando está a inspecionar uma zona disponível, o inspetor analisa-a de forma a 
tentar encontrar não conformidades, muitas vezes sem olhar para a lista de verificação dado 
que, com os anos de experiência, a maior parte dos pontos de verificação já se encontram 
memorizados. No entanto, quando termina a verificação, assinala os pontos como NC, NR e C 
na lista adicionando pequenas observações que detalham os defeitos encontrados e, após o 
preenchimento da lista, verifica os pontos em falta, de modo a que toda a lista de verificação 
esteja preenchida.  
Quando são detetados pontos NC, o inspetor assinala o defeito com marcador vermelho no 
autocarro e comunica ao colaborador responsável por reparar o defeito já que, normalmente 
ainda se encontram a realizar outras operações no autocarro. Este processo é repetido até que 
todas as zonas sejam verificadas e todos os pontos da lista assinalados. Caso se detetem 
problemas que não se enquadram em nenhum dos pontos da lista, o inspetor tem duas opções. 
A primeira é utilizar um dos pontos existentes que mais se adapta ao problema em questão, e 
assinala-lo como NC, indicando nas observações o defeito pretendido. A segunda opção, 
utilizada por este inspetor em particular, é criar um ponto novo na lista, escrito à mão. É 
importante referir que os inspetores têm a opção de criar novos pontos na BD, mas raramente 
é utilizado, a não ser pela chefia.  
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Para terminar o processo, é necessário que o inspetor introduza os dados presentes na lista 
de verificação na BD, atividade que demora algum tempo e, como já foi explicado na 
contextualização do processo, o inspetor é responsável por muitos autocarros, não restando 
muito tempo para outras tarefas. Assim sendo, o que acontece é que os dados apenas são 
introduzidos quando se tornar oportuno, o que normalmente acontece, o mais tardar, no dia 
seguinte. 
Sendo que a função destas PQs é a verificação da estrutura e chapeamento, é frequente 
haver necessidade de consultar desenhos técnicos para esclarecer algumas dúvidas 
relativamente a operações de montagem e/ou conformidade de peças logo, o inspetor pode 
necessitar de consultar desenhos. 
 
consultar desenhos
Ir ao gabinete Procurar BD
Entrar no SAP
É necessário entrar no SAP?
Procurar desenho Consultar desenho
Não
Sim
É possível entrar no SAP?
Esperar
Sim
Não
Imprimir desenho
Analisar desenho
É possivel analisar o 
desenho no monitor? Não
Sim
 
Figura 5- Mapeamento do processo consultar desenhos 
 
 O processo inicia-se com o inspetor a deslocar-se ao gabinete. Depois começa a procurar 
pelo desenho na base de dados da qualidade, no entanto, muitas vezes o desenho encontra-se 
no SAP, programa de apoio à gestão, o que lhe pode dificultar a tarefa. A empresa apenas 
possuiu uma licença do SAP, o que implica que apenas uma pessoa possa consultar o sistema 
de cada vez, o que pode causar incómodos de impossibilidade de acesso, sendo necessário 
aguardar. 
 Durante a consulta do desenho, pode chegar à conclusão que não é possível analisar o 
desenho no monitor, sendo necessário imprimi-lo. Após a análise, quer do desenho técnico, 
quer da estrutura ou peça em que existiam dúvidas, podem ser retiradas diferentes conclusões. 
Pode tratar-se de um problema de engenharia com falhas no desenho, o que implica que o 
inspetor recorra ao processo problemas de engenharia ou um problema de peças não 
conformes em que o inspetor recorre ao processo “problemas peças”. 
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prolemas engenharia
Tirar fotografia 
com o telemóvel
Ir ao gabinete
Transferir 
fotografias do 
telemóvel para o PC
Enviar email à 
pessoa responsável 
com fotografias em 
anexo
Esperar resposta
 
Figura 6- Mapeamento do processo problemas engenharia 
O inspetor utiliza o seu telemóvel para fotografar a estrutura do autocarro que se encontra 
com problemas, mas que possui as especificações definidas no desenho. De seguida, desloca-
se ao gabinete para transferir as fotografias para o computador, de forma a ser possível enviar 
um email ao responsável pelo projeto com a fotografia e o desenho em anexo. 
Caso se conclua que o desenho está correto e que o problema advém de uma falha na 
montagem, o inspetor informa os colaboradores da produção do erro e explica como deve ser 
realizada a operação. No entanto, se ficar claro que o problema é de uma peça que não reúne 
as especificações necessárias, o inspetor recorre ao processo problemas peças. 
 
problemas peças
Verificar qual é o 
problema da peça
Ir aos colaboradores 
responáveis pela qualidade 
dos materiais  e informa-los 
da situação
Enviar a 
informação por 
email
Péça é urgente?
Não
Sim
Esperar resposta
 
Figura 7- Mapeamento do processo problemas peças 
O inspetor verifica qual o problema da peça pois este processo não é apenas utilizado 
quando há uma dúvida na conformidade da peça que, posteriormente vem a ser confirmada 
como NC pela falta de correspondência com o desenho, é também utilizado quando uma peça 
surge na linha de montagem com problemas evidentes, isto é, com diferenças claras para com 
outras peças do mesmo kit, para o mesmo local.  
Caso a ausência da peça implique a paragem da linha, ou atrasos muito significativos 
(peça urgente), o inspetor desloca-se até junto do responsável pela qualidade dos materiais, 
levando a peça não conforme para que este possa realizar um novo pedido e desencadear os 
mecanismos respetivos para efetuar a reclamação do material. Caso a peça não seja muito 
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urgente, o problema é resolvido através do envio de um email a informar a mesma pessoa da 
situação. 
Após estes problemas estarem resolvidos, ou caso não tenham sequer surgido problemas 
que necessitem de consulta de desenhos nem peças não conformes, o inspetor tem que 
aguardar que a produção resolva os pontos considerados não conformes na inspeção. 
Quando a produção sinaliza que já estão concluídos, ou caso o tempo se torne escasso, o 
inspetor inicia o processo certificar, que é muito semelhante ao processo inspecionar com 
pequenas diferenças. 
certificar
Verificar ponto
NC/NR da lista de 
verificação
Ponto  C?
Informar pessoa 
responsável por 
reparar o defeito
Todos os pontos
verificados?
Existe tempo para a 
produção corrigir 
os defeitos?
Manter os pontos 
em aberto
Esperar que a 
produção corrija 
os defeitos
É opurtuno Inserir os 
dados na BD?
Inserir os  dados 
no dia seguinte
Inserir os dados na 
BD no próprio dia
Assinalar ponto 
como C
Sim
Sim
Sim
Sim
Não
Não
Não
Não
Novos pontos NC?
Sim
Não
Assinalar ponto 
como NC
Informar pessoa 
responsável por 
reparar o defeito
Assinalar defeito 
com marcador + 
Escrever 
observações na lista
Existem pontos NC 
ou NR?
Sim
Não
 
Figura 8- Mapeamento do processo certificar 
  
Conforme acontece no processo inspecionar, o inspetor, na maior parte das vezes, ainda 
tem que fazer o seu trabalho em conjunto com colaboradores da produção que se encontram a 
ultimar algumas tarefas. Assim sendo, necessita de conciliar o seu trabalho com o da 
produção.  
O processo certificar começa com as atividades enunciadas no processo inspecionar, com 
as diferenças de os pontos verificados serem os previamente assinalados como NC ou NR, e a 
introdução dos dados na BD só ser feita no fim do processo certificar. O processo inspecionar 
é a base do trabalho dos inspetores e o processo certificar é uma segunda inspeção. 
 Caso todos os defeitos detetados anteriormente tenham sido corrigidos, o inspetor 
necessita de garantir que as tarefas realizadas pela produção para corrigir esses mesmos 
defeitos não provocaram a não conformidade de outros pontos que estavam verificados e 
declarados como C. Essa verificação está muito dependente da experiência do inspetor, que 
tem que saber quais são os pontos mais sensíveis a sofrer problemas em função das operações 
realizadas pela produção. Na eventualidade de serem encontrados novos defeitos, o processo 
inspecionar repete-se, nomeadamente assinalar o defeito como NC na lista, marcando o 
defeito com marcador ou fita e informando a pessoa responsável pela sua resolução. Depois é 
necessário certificar o ponto.  
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Caso ainda existam pontos NC ou NR, na altura da certificação e, como por vezes o tempo 
é limitado podendo haver uma grande pressão para que o autocarro avance na linha, esses 
pontos NC ou NR transitam para a PQ seguinte. Caso ainda haja tempo, o inspetor espera que 
a produção corrija os problemas e repete o processo certificar as vezes que forem necessárias, 
enquanto existirem defeitos por corrigir e tempo para corrigi-los. A partir dos dados 
recolhidos nas entrevistas e ao acompanhar do trabalho do inspetor, é seguro afirmar que há 
pelo menos sempre duas certificações. 
Finalmente, tal como o processo inspecionar, este processo só termina com a introdução 
dos dados na BD, que, tal como acontecia no processo inspecionar, pode não ser oportuno e 
ter que ficar para o dia seguinte dado o número de autocarros a seu cargo. 
Por fim, o macro processo de inspeção termina quando o inspetor fecha o relatório, isto é, 
indica na BD que a verificação está concluída e a sua PQ está fechada. 
4.2.2 Processos “to be” PQ1 e PQ2 
Com o novo sistema, é esperado que o processo das PQs 1 e 2 sofram algumas alterações. 
O inspetor, em vez de ter que se deslocar ao gabinete para abrir a sua PQ e conseguir imprimir 
as listas de verificação, vai agora conseguir fazer isso na linha de produção. Isto é, pode 
deslocar-se ao autocarro e rapidamente abrir a sua PQ e aceder á respetiva lista de verificação, 
iniciando de imediato o processo inspecionar.  
Processo de inspeção PQ1+PQ2 (COBUS) "to be"
inspecionar
certificar 
Aguardar que a 
produção resolva 
os problemas
Fechar relatório
Existem pontos NC ou NR?
Não
Sim
 
Figura 9- Mapeamento do processo de inspeção PQ1 e PQ2 "to be" 
Dado que o sistema está feito para que o inspetor assinale os pontos um a um, é esperado 
que isso aconteça, possibilitando a criação de uma abordagem mais metódica ao processo 
inspecionar, no sentido de tentar contrariar a prática habitual de inspecionar por grupos de 
pontos. Esta nova abordagem pode custar um pouco mais de tempo mas a qualidade da 
informação vai aumentar exponencialmente. Isto é, como com a nova APP, é obrigatório 
inserir códigos de falha, e estes podem ser vários para o mesmo ponto, o inspetor precisa de 
mais tempo para registar essa informação sem erros, mas os ganhos esperados para a empresa 
serão importantes.  
É muito provável que o inspetor, tal como descrito no mapeamento dos processos “as is” 
seja forçado a trocar de zona sem que a anterior esteja toda verificada, e isto pode ser feito 
recorrendo aos filtros disponibilizados pela APP, ou simplesmente utilizando as funções do 
tablet para navegar na lista, caso não esteja a utilizar filtros. Quando encontrar um ponto NC, 
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o procedimento será igual ao anterior, informando a pessoa responsável pela resolução do 
problema e marcando o defeito com marcador ou fita. No entanto, ao registar o problema na 
APP, tem a opção de selecionar vários defeitos para esse mesmo ponto, podendo detalhar 
melhor o problema para que, os colaboradores da produção compreendam as operações 
necessárias á resolução do problema.  
inspecionar "to be"
Ponto NC ou NR?
Informar pessoa 
responsável por 
reparar o defeito
Assinalar ponto na 
lista como NC ou NR 
+ Associar um ou 
vários códigos de 
falha+ Escrever 
observações
Todos os pontos
verificados?
Registar o ponto na 
APP como C 
Sim
Sim
Não
Não
Problemas encontrados 
que não constam na 
lista de verificação?
Não
consultar 
desenhos
Dúvidas que necessitem de 
consultar desenhos?
Não
Problemas com 
peças NC?
Encontradas falhas nos 
desenhos técnicos?
Montagem não está de 
acordo com o desenho?
problemas 
engenharia
Informar a 
produção
problemas peças
Sim Sim
Sim
Sim
Não
Não
Não
Criar ponto novo na 
APP
Verificar pontos um 
a um por zonas
Abrir PQ
Guardar os dados 
da inspeção
Sim
 
Figura 10- Mapeamento do processo inspecionar PQ1 e PQ2 "to be" 
Pode também, indicar a sua opinião sobre a causa e responsabilidade de cada defeito que 
registar. Este aspeto é muito controverso pois pode criar situações complicadas entre os 
diversos departamentos e os inspetores, para além que, muitas vezes eles não são capazes de 
determinar quer a causa, quer a responsabilidade. Assim sendo, não é esperado que essa 
informação seja registada. 
Para terminar o processo inspecionar basta guardas os dados no tablet, deixando de ser 
necessário que o inspetor se desloque ao gabinete e insira os dados na BD. 
É importante referir que caso sejam encontrados problemas que não se enquadram em 
nenhum ponto de verificação da lista, com o novo SI é possível ao inspetor a criação de novos 
pontos diretamente na lista. No processo anterior, isto era feito adicionando o ponto à mão, 
mas essa informação não chegava à BD ao passo que agora, esse ponto de verificação será 
guardado na BD, sendo que aparecerá nas próximas listas de verificação da mesma PQ e do 
mesmo modelo. 
Caso seja necessário consultar desenhos, o inspetor deverá recorrer ao tablet e realizar o 
mesmo procedimento que utilizava no seu computador fixo, sendo que o tablet também 
permite o acesso ao SAP. A grande diferença está, caso não seja possível analisar o desenho 
num ecrã do tamanho que o tablet disponibiliza, o inspetor terá que fazer a ligação do tablet 
ao seu monitor, ou imprimi-lo. No entanto, conforme foi explicado anteriormente, foi 
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comprado um acessório que permitia fazer essa ligação, mas não é possível de ser utilizado, 
pois, não é compatível com a capa protetora. Mas, através da formação que irá existir sobre as 
funcionalidades do tablet, em conjunto com o apoio local, é esperado que a capacidade de 
realizar zoom permita a análise da maior parte dos desenhos. 
Cconsultar desenhos "to be"
Procurar na BD 
utilizando a APP
Entrar no SAP
É necessário entrar no SAP?
Procurar desenho Consultar desenho
Não
Sim
É possivel analisar o desenho 
no tablet?
Ligar a monitor
Sim
Não
É possível entrar no SAP?
Esperar
Sim
Não
Imprimir desenho
Analisar desenho
É possivel analisar o 
desenho no monitor?
Não
Sim
 
Figura 11- Mapeamento do processo consultar desenhos "to be" 
Caso sejam detetados problemas de engenharia, o inspetor pode agora fotografar o defeito 
com a câmara do tablet, trabalhar a imagem com o software disponibilizado e mandá-la para o 
responsável em questão. 
problemas engenharia "to be"
Tirar fotografia 
com o tablet
Enviar email à 
pessoa responsável 
com fotografias em 
anexo
Esperar resposta
 
Figura 12- Mapeamento do processo problema engenharia "to be" 
Caso sejam detetadas peças não conformes, o processo mantem-se o mesmo com exceção 
de que agora o inspetor pode mandar o email diretamente do seu equipamento não tendo de se 
deslocar ao gabinete.  
Finalmente, quando a produção indicar que o autocarro está pronto a ser certificado, ou 
quando o inspetor for forçado por falta de tempo a terminar a inspeção, recorre agora ao 
processo certificar. Este processo é praticamente igual ao mapeado anteriormente, 
nomeadamente o facto de se basear no processo de inspecionar, o facto de ser necessário 
Implementação de sistema de suporte à inspeção de linha de produção 
 
34 
verificar que não surgiu nenhum novo defeito e, claro, a necessidade de introduzir códigos de 
falha e criar novos pontos quando se justificar. Mas passará a não ser necessário inserir os 
dados na BD e o inspetor pode fechar a PQ logo após terminar a certificação. É de notar que é 
importante fechar a PQ dado que o inspetor da PQ seguinte apenas poderá ter acesso às suas 
listas quando a PQ anterior estiver fechada.  
certificar "to be"
Verificar ponto
NC/NR da lista de 
verificação
Ponto  C?
Informar pessoa 
responsável por 
reparar o defeito
Todos os pontos
verificados?
Existe tempo para a 
produção corrigir 
os defeitos?
Manter os pontos 
em aberto
Esperar que a 
produção corrija 
os defeitos
Assinalar ponto 
como C na APP
Sim
Sim
Sim
Não
Não
Não
Novos pontos NC?
Sim
Não
Assinalar ponto como 
NC na APP + Assinalar 
um ou mais códigos de 
falha + Escrever
observações
Informar pessoa 
responsável por 
reparar o defeito
Assinalar defeito 
com marcador 
Existem Pontos NC 
ou NR?
Sim
Não
 
Figura 13- Mapeamento do processo certificar PQ1 e PQ2 "to be" 
4.2.3 Mapeamento PQ3 
Novamente, antes de ser possível mapear o processo de inspeção da PQ 3 é necessário 
enquadra-lo no contexto das condições existentes na empresa. Em primeiro lugar, o inspetor 
desta PQ, tal como nas portas anteriores, está responsável por todas as linhas, logo necessita 
de inspecionar vários autocarros por dia, o que torna o tempo escasso. Outro fator a ter em 
conta, é o facto de o inspetor, muitas vezes, trabalhar em simultâneo com a produção devido 
há falta de tempo. Assim sendo, as zonas que são inspecionadas são escolhidas de forma a não 
perturbar, ou minimizar o incómodo aos colaboradores a realizar operações no autocarro. Por 
fim, dado que esta PQ se destina á inspeção da pintura, selagens e tratamentos anticorrosivos, 
é necessário recorrer ao método de amostragem para testar a espessura da tinta, mais 
propriamente, do primário, subcapa e esmalte. Este processo também é detalhado nesta 
secção. 
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Processo de inspeção PQ3 (COBUS)
Verificar plano de 
periocidade da 
inspeção
inspecionar
certificar Fechar relatório
Aguardar que a 
produção resolva 
os problemas
verificar 
espessuras
Abrir a PQ+ Imprimir 
listas de verificação
Confirmar listas 
técnicas, esquemas de 
cores e viscosidade
Verificar espessura?
Sim
Não
testar aderência
Entregar 
testemunho do 
autocarro
Existem pontos NC ou NR?
Não
Sim
 
Figura 14- Mapeamento do processo de inspeção da PQ3 
O processo tem início no gabinete do inspetor com a abertura da PQ e respetiva impressão 
da lista de verificação. Neste caso particular, o inspetor tem acesso a uma impressora no 
gabinete do lado que não é muito utilizada, não tendo os mesmos potenciais problemas que o 
inspetor das PQ anteriores. De seguida, é necessário consultar o plano de periocidade de 
inspeção, que se encontra numa folha de Excel, assim como as listas técnicas do modelo, 
esquemas de cores e viscosidade, de forma a garantir que a pintura foi realizada de acordo 
com os requisitos do cliente. Este plano serve de guião para a metodologia de amostragem 
mencionada no enquadramento. Nela, estão indicados os autocarros aos quais se devem 
realizar os testes. A lógica de amostragem depende do modelo, sendo de dez em dez 
autocarros para o modelo COBUS. Quando é necessário realizar estes testes o inspetor recorre 
ao processo verificar espessuras.  
  
verificar espessuras
Ir ao gabinete
Deslocar-se até ao 
autocarro
É necessário testar  a 
espessuara do 
primário, subcamada 
e esmalte
Pegar no medidor 
de espessuras
Realizar medição 
na zona a avaliar
Registar a medição 
numa folha própria 
para o efeito
Já foram 
realizadas três 
medições?
Ir ao gabinete
Realizar a medição 
da placa de testes
Comparar com os 
valores da placa
de testes
Registar na folha 
própria para o 
efeito
Não
Sim
Pintar novamente 
o autocarro
Teste concluido 
com sucesso
Foram 
encontrados 
problemas?
Não
Sim
 
Figura 15- Mapeamento do processo verificar espessuras 
O inspetor inicia o processo deslocando-se ao gabinete pois, necessita de um medidor de 
espessuras. Depois dirige-se para o autocarro e, na zona onde será necessário realizar os testes 
coloca o aparelho junto à pintura e anota os valores obtidos num formulário próprio. É 
necessário realizar três medições por zona, para depois determinar o valor médio. De seguida, 
o inspetor desloca-se para o seu gabinete e realiza as medições numa placa que é pintada com 
Implementação de sistema de suporte à inspeção de linha de produção 
 
36 
os mesmos materiais utilizados no autocarro, isto inclui o primário, subcapa e esmalte. Por 
fim, os valores obtidos na placa são comparados com os obtidos no autocarro e são registados 
no formulário próprio. Caso haja algum problema é necessário realizar nova pintura. 
Após a realização deste teste, ou caso não seja necessário realizar este procedimento, o 
inspetor inicia o processo inspecionar.  
 
inspecionar
Verificar pontos
da lista de 
verificação
Pontos NC?
Assinalar ponto na lista 
+ Escrever numa lista 
observações
Todos os pontos
verificados?
Inserir os  dados 
na BD
Fotocopiar 
relatório + Folha
Entregar à 
produção
Assinalar ponto 
como C
Sim
Sim
Não
Não
Verificar pintura
Sim
Não
Encontrados defeitos que 
não se enquadram nos 
pontos existentes?
Criar ponto na lista à 
mão + Escrever numa
lista observações
 
Figura 16- Mapeamento do processo inspecionar  
O inspetor começa pela zona que mais convém aos colaboradores da produção, e os 
pontos de verificação são inspecionados um a um, dado que são um número pequeno. É de 
realçar que nesta fase, o que é inspecionado maioritariamente são as selagens e tratamentos 
anticorrosivos. Apenas quando todos os pontos da lista estiverem assinalados, o inspetor 
inicia o processo verificar a pintura. O inspetor verifica os pontos e, quando encontra não 
conformidades, regista na lista de verificação e numa folha separada, aonde apresenta uma 
descrição mais detalhada do defeito e do seu local. Quando todos os pontos estiverem 
assinalados, vai então verificar a pintura. 
 
verificar pintura
Fim do processo
Assinalar em folha
com imagem do 
autocarro
Verificar pintura 
por zonas
Encontrado 
problema?
Todas as zonas 
verificadas?
Sim
Sim
Não
Não
 
Figura 17- Mapeamento do processo verificar pintura 
Este processo consiste na verificação da pintura pelas diferentes zonas do autocarro, por 
exemplo frente, traseira, lateral, entre outras. Caso encontre defeitos como tinta a cair, lixo, 
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tinta a lascar entre outros, o inspetor indica qual o defeito e o seu local numa folha com a 
imagem do autocarro. Este processo é repetido até todo o autocarro ter sido verificado.  
Após este processo, o inspetor vai fotocopiar o relatório que consiste na lista de 
verificação preenchida e também, fotocopia a folha aonde pormenorizou os defeitos. Esses 
documentos são entregues á produção para que possam resolver os problemas encontrados. 
Finalmente, o processo inspecionar só termina após os dados serem inseridos na BD, que 
normalmente é logo depois da inspeção. 
Após terminar este processo, é necessário aguardar que a produção faça o seu trabalho, 
utilizando esse tempo para realizar o teste de aderência da tinta, que consiste em riscar uma 
placa de testes (é a mesma utilizada no teste de espessura), com diferentes pentes metálicos de 
diferentes profundidades. O inspetor depois coloca uma placa de zinco colada á placa com a 
tinta. Espera cerca de cinco minutos e depois retira a placa de zinco com agressividade, não 
podendo a tinta vir agarrada à placa. Caso isso aconteça, é necessário realizar o mesmo teste 
diretamente no autocarro. Se de facto for comprovado um problema é necessário realizar uma 
nova pintura. 
testar aderência
Ir ao gabinete
Preparar o 
material
Riscar placa de 
testes com pentes 
metálicos
Colar placa de 
zinco à placa de 
testes
Esperar 5 minutos
Retirar placa de 
zinco com 
agressividade
Efetuar o mesmo 
teste diretamente
no autocarro
Há tinta na 
placa de zinco?
Teste concluido 
com sucesso
Encontrado 
problema?
Mandar pintar o 
autocarro outra
vezSim Sim
Não Não
 
Figura 18- Mapeamento do processo testar aderência 
Quando a produção indicar que o autocarro está disponível para ser certificado, ou quando 
o tempo assim o obrigar, o inspetor inicia o processo certificar. 
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certificar
Verificar pontos
NC/NR da lista de 
verificação
Pontos NC ou NR?
Informar colaborador da 
produção que acompanha o 
inspetor na certificação
Assinalar defeito 
com fita
Todos os pontos
verificados?
Falta de 
tempo?
Esperar que a 
produção corrija 
os defeitos
Problemas de
corrosão?
Deixar pontos em 
aberto
Inserir os  Dados 
na BD
Sim
Sim
Sim
Sim
NãoNão
Não
Não
Assinalar ponto 
como C
Novos pontos NC?
Assinalar ponto na
lista + Informar 
colaborador da 
produção
Sim
Não
Existem 
pontos NC ou 
NR?
Não
Sim
 
Figura 19- Mapeamento do processo certificar 
 
O processo certificar é muito semelhante ao de inspecionar. O inspetor verifica os pontos 
que estavam previamente assinalados como NC ou NR e, caso estejam resolvidos, assinala 
como conforme na lista de verificação. No entanto, se permanecerem NC, ele assinala o 
defeito com fita vermelha e informa o colaborador da produção que o acompanha neste 
processo em particular. Caso encontre novos pontos NC, é necessário registar na folha, 
marcar com fita e informar o colaborador da produção. Quando todos os pontos forem 
verificados e, caso não haja falta de tempo, o inspetor espera que a produção corrija os 
defeitos e este processo é repetido até que todos os pontos estejam conformes ou até o tempo 
não o permitir. No entanto, mesmo quando há escassez de tempo, se os problemas forem 
relacionados com corrosão em zonas consideradas críticas como por exemplo a cava das 
rodas, o inspetor não permite que o autocarro avance na linha. Caso os pontos em aberto não 
sejam dessa natureza, são transferidos para a PQ seguinte. Novamente, o processo só termina 
com colocação dos dados na BD. 
Finalmente, é necessário fechar o relatório, isto é, dar por terminada a lista de verificação 
na BD, e deve entregar o testemunho do autocarro, placa que contém todas as cores utilizadas 
no mesmo, ao inspetor da PQ seguinte visto que este faz parte do material entregue ao cliente.   
4.2.4 Processos “to be” PQ3 
O processo de inspeção da PQ3 é o que será menos afetados pela introdução do tablet. A 
principal razão é o facto de ainda ser necessário imprimir a folha da pintura visto que, a BD 
ainda não suporta algumas funcionalidades necessárias para a inspeção nesta PQ, 
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nomeadamente ter a imagem do autocarro para assinalar os pontos inspecionados e, isso não 
acontecerá no curto e médio prazo.  
Para iniciar o processo o inspetor irá abrir a PQ e verificar o plano de periocidade de 
inspeção. Esse processo pode ser realizado no tablet, em qualquer lugar mas, caso sejam 
necessários realizar testes, o inspetor terá que recolher o respetivo material do seu gabinete e, 
para além disso, terá que imprimir a folha da pintura, sendo provável que irá optar por faze-lo 
no seu gabinete. 
O processo para realizar os testes de espessura será igual ao anterior dado que o tablet não 
afeta as tarefas a realizar. O único transtorno é o facto de talvez ser forçado a deixar o tablet 
no gabinete pois vai ser difícil transporta-lo em conjunto com o equipamento de testes. Assim 
sendo, depois de realizar o teste terá que se deslocar de novo ao gabinete para trocar os 
equipamentos. 
Processo de inspeção PQ3 (COBUS) to be
Verificar plano de 
periocidade da 
inspeção
inspecionar
certificar 
Aguardar que a 
produção resolva 
os problemas
verificar 
espessuras
Abrir a PQ
Confirmar listas 
técnicas, esquemas de 
cores e viscosidade
Verificar espessura?
Sim
Não
testar aderência
Entregar 
testemunho do 
autocarro
Existem pontos NC ou NR?
Não
Sim
Fechar relatório
 
Figura 20-Mapeamento do processo de inspeção PQ3 "to be" 
 
De seguida, o inspetor dará início ao processo inspecionar. Neste caso, é esperado que ele 
analise e registe ponto a ponto, incluindo as observações que ache pertinente, que 
anteriormente teria colocado numa folha separada, sendo que essa informação nunca chegaria 
à BD, o que não acontecerá mais, uma vez que será introduzida na APP que guardará os dados 
na BD. Tal como acontece nas PQ 1 e 2, o inspetor desta PQ terá que indicar os respetivos 
códigos de falha associados aos defeitos que encontrou ao verificar o ponto classificado como 
NC ou NR.  
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inspecionar "to be"
Verificar ponto da 
lista de verificação 
um a um
Pontos NC?
Registar ponto na APP como NC 
ou NR + Associar o/os códigos 
de falha+ Escrever observações 
pertinentes
Todos os pontos
verificados?
Imprimir folha 
apenas com 
pontos NC e NR
Entregar à 
produção
verificar pintura
Assinalar ponto 
como C na APP
Sim
Sim
Não
Não
Imprimir folha da 
pintura
Encontrados defeitos que 
não se enquadram nos 
pontos existentes?
Criar ponto na APP + 
Associar códigos de 
falha+ Escrever 
observações
Não
Sim
Guardar os dados 
da inspeção
 
Figura 21- Mapeamento do processo inspecionar PQ3 "to be" 
Depois da verificação da lista estar concluída, vai agora inspecionar a pintura e registar os 
problemas que encontra na folha da pintura, procedimento semelhante ao anterior. 
Finalmente, o inspetor vai imprimir os pontos de verificação que classificou como NR ou NC. 
Uma das vantagens do novo sistema é a possibilidade de imprimir apenas os pontos com 
defeitos, reduzindo substancialmente o tamanho da lista e facilitando a compreensão da 
mesma por parte da produção. O processo termina com a entrega da lista aos colaboradores da 
produção.  
De seguida, o inspetor, enquanto espera que a produção corrija os defeitos, realiza o teste 
de aderência da tinta no seu gabinete. O tablet não será utilizado neste processo, a não ser no 
facto do inspetor ter que imprimir etiquetas para identificar as chapas de todos os autocarros a 
seu cargo, tarefa que realizava no seu computador e agora vai faze-la no tablet da mesma 
forma que fazia antes. 
Quando a produção indica que o autocarro está pronto para ser certificado, ou quando a 
necessidade de fazer avançar o autocarro na linha de produção obriga o inspetor a ir verificar 
os pontos não conformes é dado início ao processo certificar. 
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certificar "to be"
Verificar pontos
NC/NR da lista de 
verificação
Pontos NC ou NR?
Informar colaborador da 
produção que acompanha o 
inspetor na certificação
Assinalar defeito 
com fita
Todos os pontos
verificados?
Falta de 
tempo?
Esperar que a 
produção corrija 
os defeitos
Problemas de
corrosão?
Deixar pontos em 
aberto
Sim
Sim
Sim
Sim
NãoNão
Não
Não
Assinalar ponto 
como C na APP
Novos pontos NC?Assinalar ponto ncomo NC 
na APP + Assinalar os 
códigos de falha + 
Informar colaborador da 
produção
Sim
Não Existem 
pontos NC ou 
NR?
Não
Sim
 
Figura 22- Mapeamento do processo certificar PQ3 "to be" 
O processo certificar não vai sofrer grandes alterações com a introdução dos tablets visto 
que, todos os problemas que o inspetor encontrar irão ser transmitidos ao colaborador da 
produção que o acompanha. Caso encontre novos pontos NC, deverá registar na lista com os 
respetivos códigos de falha. Quando terminar este processo pode fechar a PQ, não 
necessitando de inserir os dados na BD. Após terminar este processo, o inspetor tem apenas 
de entregar o testemunho do autocarro ao seu colega da PQ5. 
Os principais problemas que este inspetor deve encontrar estarão relacionados com a 
adaptação à nova ferramenta de trabalho, isto é, aprender a realizar as funções básicas como 
consultar e editar folhas de Excel, aceder ao correio eletrónico, imprimir documentos, entre 
outros, através do tablet. Outro aspeto que pode causar perturbação é a preocupação com a 
segurança do equipamento, tal como já tinha sido referido na seção 4.2. Outro aspeto que 
poderá criar entraves à implementação é relativo à cultura da organização, pois é muito 
provável que o inspetor possa vir a ser acusado de estar a brincar em vez de trabalhar por 
parte dos colaboradores da produção, podendo criar desconforto ao inspetor. Finalmente, 
poderão ainda surgir problemas relacionados com o transporte dos tablet, o que deverá ser 
mitigado caso o processo enunciado acima seja seguido. 
É relevante mencionar que, no caso concreto do COBUS, a PQ4 não é utlizada devido à 
simplicidade do modelo em análise, por isso, e porque inicialmente estava previsto que a 
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implementação do SI apenas fosse afetar a linha de produção do COBUS, não foi mapeado o 
processo de inspeção da PQ4. 
 
4.2.5 Mapeamento PQ5 
Os principais fatores a salientar desta PQ, de forma a enquadrar o processo no contexto da 
empresa são o trabalho em simultâneo com os colaboradores da produção, o que não deveria 
acontecer, especialmente nesta altura, pois esta PQ é o último ponto de inspeção do autocarro 
antes de ser enviado para o cliente. Também por essa razão, todos os pontos da lista de 
verificação têm que estar C quando o inspetor der por terminado o seu trabalho, mesmo os 
que foram transferidos das PQ anteriores. No entanto, em ocasiões muito específicas, certos 
problemas como pequenas faltas de material podem ser resolvidos pela equipa que vai 
entregar o autocarro ao cliente, de forma a que não haja atrasos nessa entrega.  
Finalmente, é de salientar que é necessário terminar um COBUS por dia, logo o inspetor 
apenas é responsável por inspecionar esse autocarro, necessitando ainda assim de adotar 
medidas que economizem tempo, porque normalmente, os colaboradores da produção ainda 
têm muitas tarefas por realizar, o que significa que o inspetor tem que aguardar que estes as 
terminem e depois ainda ter tempo para realizar a inspeção, possível retificação caso não 
esteja conforme e posterior certificação. Para este fim, é prática do inspetor nesta PQ realizar 
o chamado Quick Check. Isto é um procedimento aonde é verificado se o autocarro está em 
condições de poder ser inspecionado, podendo ser visto como uma pré-inspeção rápida. Este 
procedimento só é utilizado pelo inspetor desta PQ porque nas restantes portas é frequente 
que o autocarro tenha faltas crónicas de material que impediriam a realização das respetivas 
inspeções. O inspetor desta PQ utiliza este procedimento de uma maneira que se confunde 
com o processo inspecionar. A vantagem desta prática é que muitos dos pontos já foram 
verificados no Quick Check, fazendo com que a inspeção seja mais rápida e permitindo que 
os colaboradores da produção tenham mais tempo para corrigir os defeitos. É, no entanto, uma 
prática que falsifica as estatísticas porque os defeitos encontrados nesta fase não chegam à 
BD, logo a nível estatístico pode parecer que há poucos defeitos quando isso não é verdade. 
Processo de inspeção PQ5 (COBUS)
Fazer Quick Check
(rigoroso) + Verificar 
especificações
Autocarro pronto a 
inspecionar?
inspecionar
certificar 
Encontrados 
defeitos?
emitir certificado
Aguardar que a 
produção resolva 
os problemas
Aguardar que a 
produção resolva 
os problemas
Marcar pontos NC 
com fita e 
marcador
Preparar 
autocarro para
entrega
Abrir a PQ+ Imprimir 
listas de verificação + 
Imprimir 
especificações
Sim
SimNão
Não
Existem pontos NC ou NR?
Não
Sim
 
Figura 23- Mapeamento do processo de inspeção PQ5 
O processo de inspeção começa com a abertura da porta na BD e com as impressões da 
lista de verificação e das especificações do autocarro. O inspetor desta PQ não possui 
computador próprio tendo que partilhar um com outro colega. Em seguida, o inspetor verifica 
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se as especificações do autocarro correspondem com os equipamentos e esquema de cores 
pedido pelo cliente, uma vez que este tem a opção de pedir extras. Caso encontre algum 
problema este é comunicado à chefia.  
De seguida, é iniciado o processo Quick Check, mas como já foi mencionado 
anteriormente, este é igual ao processo inspecionar, apenas não se registam os defeitos 
encontrados. Por essa razão, apenas foi mapeado o último. 
 
 
inspecionar
Verificar pontos da 
lista de verificação 
por zona
Pontos NC?
Informar pessoa 
responsável por 
reparar o defeito
Registar ponto na lista + 
Assinalar defeito com 
marcador ou fita
Todos as zonas 
verificadas?
Inserir os  Dados 
na BD
Fotocopiar 
relatório
Entregar à 
produção
Assinalar pontos 
como C
Sim
Sim
Não
Não
Problemas encontrados 
que não constam na 
lista de verificação?
Criar ponto novo 
escrito à mão na 
lista de verificação
Sim
Não
 
Figura 24- Mapeamento do processo inspecionar  
  
O inspetor começa o processo inspecionar de uma forma diferente dos seus predecessores, 
porque começa o seu trabalho apenas quando tem uma lateral (esquerda ou direita) e a frente 
ou traseira disponível. Esta prática foi adotada porque o número de pontos da lista de 
verificação desta PQ é muito elevado, podendo chegar a ser dez vezes maior do que os pontos 
de verificação das outras PQs, sendo portanto necessário realizar a inspeção de forma mais 
metódica. Quando são encontrados pontos NC, estes são assinalados com marcador ou fita, é 
comunicado ao colaborador responsável pela sua reparação e também é efetuado o registo na 
lista de verificação. Este processo repete-se até que todas as zonas tenham sido inspecionadas 
e todos os pontos da lista preenchidos. Caso surja algum problema não traduzido pelos pontos 
de verificação existentes, o inspetor cria um ponto novo à mão na lista em papel. 
De seguida, é fotocopiada a lista de verificação preenchida e é entregue á produção. O 
processo só termina com a introdução dos dados na BD, sendo normalmente realizado no 
mesmo dia.  
Depois é necessário aguardar que a produção resolva os problemas. No entanto, devido à 
falta de tempo, o inspetor vai certificando os pontos previamente assinalados como NC ou NR 
á medida que estes vão sendo corrigidos. Para isso recorre ao processo certificar. 
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Figura 25- mapeamento do processo certificar 
  
O processo certificar, é semelhante ao processo inspecionar, com as diferenças de não ser 
possível terminá-lo sem que todos os pontos estejam classificados como C, e de ser necessário 
realizar o teste de chuveiro, aonde o autocarro é conduzido até à zona do chuveiro, que 
consiste num sistema de mangueiras colocadas estrategicamente no teto e nas paredes para 
simular chuva forte. O teste dura cerca de trinta minutos. Depois, é necessário verificar se não 
houve infiltrações de água. De seguida, o autocarro é conduzido de volta para o seu lugar na 
linha e, caso o inspetor tenha encontrado problemas comunica à produção, que inicia os 
trabalhos para resolver os defeitos. Isto é repetido até ser garantido que não há infiltrações de 
água. Finalmente, o inspetor tem que verificar a chamada lista de verificações finais, também 
conhecida como lista dinâmica, executando novamente o procedimento explicado no processo 
inspecionar mas utilizando a lista de verificação final, ou dinâmica.  
Quando todos os pontos dessa lista estão classificados como C, o inspetor vai introduzir os 
dados na BD e fecha o relatório, isto é, dá por concluída e aprovada a lista de verificação. 
Após esta tarefa é necessário emitir o certificado de qualidade. Para tal basta preencher o 
formulário com os dados do autocarro na base de dados.  
Finalmente, e tal como já foi referido anteriormente, após esta PQ o autocarro será 
preparado para ser entregue ao cliente, logo é necessário verificar que todas as tampas estão 
fechadas e que todos os documentos necessários estão no autocarro.   
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4.2.6 Processos “to be” PQ5 
Os processos desta PQ vão ser significativamente alterados uma vez que o Quick Check 
não é suportado pelo SI. Assim sendo, o inspetor terá que o substituir pelo processo 
inspecionar. A principal consequência desta alteração será o aumento no número de defeitos 
na inspeção inicial, mas uma melhor informação a nível estatístico. 
Processo de inspeção PQ5 (COBUS) "to be"
inspecionar
certificar 
Aguardar que a 
produção resolva 
os problemas
Preparar 
autocarro para
entrega
Verificar 
especificações
Existem pontos NC ou NR?
Não
Sim
emitir certificadoFechar relatório
 
Figura 26- Mapeamento do processo de inspeção PQ5 "to be" 
De qualquer forma, o processo tem início diretamente no processo inspecionar pois 
passará a ser possível abrir a PQ e visualizar a lista de verificação a partir do tablet. O 
inspetor, como referido anteriormente, trabalha por zonas, e só começa o seu trabalho quando 
a produção disponibiliza pelo menos uma das laterias e a frente ou a traseira. Devido à 
enorme quantidade de pontos da lista de verificação, o inspetor será forçado a utilizar os 
filtros da aplicação. Um dos problemas que poderá acontecer é a perda de dados por o 
inspetor não carregar no ícone de guardar antes de mudar de filtro, pois da forma que o 
sistema está desenhado, sempre que são utilizados os filtros, a página é criada novamente, 
eliminando assim todos os dados não guardados. Outro aspeto que poderá trazer problemas 
será o fraco sinal wi-fi existente na área de trabalho do inspetor, particularmente quando se 
tiver que deslocar para os testes de chuveiro. Esse problema será endereçado no futuro com a 
aquisição de cartões 3G para assegurar que o tablet nunca fica desligado da rede. 
inspecionar "to be"
Verificar pontos da 
lista de verificação 
por zona, um a um
Ponto NC ou NR?
Informar pessoa 
responsável por 
reparar o defeito
Registar ponto na APP 
como NC ou C + 
Adicionar código de 
falha+Assinalar defeito 
com marcador ou fitaTodos as zonas 
verificadas?
Imprimir lista com 
os pontos NC e NR
Entregar à 
produção
Assinalar ponts 
como C na APP
Sim
Sim
Não
Não
Abrir PQ
Criar ponto na APP + 
Adicionar códigos de 
falha + Assinalar defeito 
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Problemas encontrados 
que não constam na 
lista de verificação?
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Não
 
Figura 27- Mapeamento do processo inspecionar PQ5 "to be" 
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Sempre que encontrar um ponto NC, o inspetor irá atuar da mesma forma que foi 
explicada no processo anterior, acrescentando agora os respetivos códigos de falha. Irá marcar 
o defeito com fita ou marcador e informar o responsável pela sua resolução. Quando a 
inspeção terminar, irá imprimir apenas a lista com os pontos NC e NR para entregar à 
produção. Isto facilitará o trabalho deles, sendo mais fácil consultar uma lista com vinte 
pontos do que com trezentos, já que apenas serão impressos os pontos NC ou NR, ao 
contrário do que acontece agora aonde é fotocopiada toda a lista, ou seja todos os pontos C, 
NC e NR. Com a introdução dos códigos de falha também está previsto que seja mais fácil 
para a produção identificar o defeito e a sua localização, dada a abordagem mais standard 
adotada.  
Seguidamente, terá que aguardar que a produção resolva os problemas e, quando for 
chamado a certificar o autocarro ou por motivos de tempo for forçado a fazê-lo, o inspetor 
dará início ao processo certificar. O processo será muito semelhante ao descrito 
anteriormente, com a principal diferença de não ser necessário introduzir os dados na BD e 
ser possível emitir o certificado diretamente a partir do tablet. Caso encontre problemas 
novos, poderá criar diretamente um ponto de verificação na página da lista de verificação e 
associar os respetivos códigos de falha. 
certificar "to be"
Verificar pontos
NC/NR da lista de 
verificação
Pontos NC ou NR?
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responsável por 
reparar o defeito
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NC/NR?
Esperar que a 
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como C na APP
Sim
Sim
Sim
Não
Não
Não
Realizar teste de 
chuveiro
Fechar o relatório
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Assinalar ponto como NC na 
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Figura 28- Mapeamento do processo certificar PQ5 "to be" 
Finalmente, resta o processo preparação do autocarro para entrega que não será afetado 
pelo tablet. 
Outro aspeto que poderá suscitar problemas é a forma como a APP está preparada para 
mostrar a lista dinâmica. Neste momento essa lista encontra-se integrada com a lista “normal” 
da PQ5. No entanto, para tratamento estatístico dos dados essa integração pode baralhar o 
tratamento dos dados recolhidos, por isso foi decidido que a BD faça a distinção entre a 
primeira inspeção e a certificação. Contudo, essa distinção é feita depois de todos os pontos 
serem preenchidos e os seus dados guardados. Se o inspetor fizer alguma alteração depois de 
terminar o processo inspecionar, a BD considera-a já como parte da certificação. O problema 
surge porque o inspetor não pode preencher a lista dinâmica sem ter os restantes pontos 
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certificados e aprovados, logo, o sistema nunca assumiria que o inspetor estava a certificar o 
autocarro pois, ainda havia pontos que não tinham sido preenchidos. A solução encontrada 
para este problema foi a criação em separado da lista dinâmica. Esse requisito foi pedido ao 
fornecedor mas ainda não se encontrava implementado na altura de conclusão desta 
dissertação. 
4.2.7 Análise 
O estudo dos processos permitiu realizar três das quatro fases da metodologia de 
investigação ação. O problema inicial era a falta de conhecimento detalhado sobre a realidade 
das operações evidente na secção 4.1 quando se refere que a equipa de gestão da 
implementação criou requisitos para o SI que depois se verificou não serem viáveis (como o 
caso da identificação dos responsáveis por cada código de falha), uma vez que não existiam 
processos mapeados. Por outro lado, o mapeamento dos processos também facilita a 
compreensão das mudanças operacionais que a implementação do novo SI irá implicar. Para 
solucionar esses problemas foi planeado o mapeamento dos processos atuais, e criação dos 
processos “to be”. De seguida, esses planos foram executados. É relevante referir que os 
processos “to be” foram simulados no terreno, através do acompanhamento do trabalho dos 
inspetores com um tablet onde o investigador ia simulando as ações que observava, de forma 
a testar os futuros processos. Na fase de avaliação, é possível retirar informações do 
mapeamento dos processos atuais que podem ser importantes para a CB, como todas as 
atividades que são realizadas durante o processo de inspeção pois, muitas vezes, a 
adminstração tem uma visão de como o processo funciona que não corresponde à realidade, 
assim sendo, podem tomar decisões que não trarão os benefícios esperados porque foram 
baseadas em informações ou perceções erradas. Também é possível que caso este 
mapeamento tivesse ocorrido mais cedo, contribuísse para a definição dos requisitos do SI, 
evitando assim alguns dos problemas que depois ocorreram. 
 
4.3 Formação dos utilizadores 
4.3.1 Planeamento 
A formação dos utilizadores foi planeada em três etapas: 
 Formação para a utilização da APP, com duração de duas horas e meia; 
 Formação na utilização do Windows 8, com duração de trinta minutos; 
 On the job training, com duração de trinta e sete horas e meia. 
A formação na utilização da APP será dada a todos os inspetores, devido à modificação do 
planeamento da implementação explicada anteriormente. O início da utilização da APP está 
programado para o mês de fevereiro, imediatamente após a conclusão desta dissertação. Logo, 
todos os utilizadores necessitam de saber trabalhar com o novo sistema até essa data. 
Para os utilizadores do projeto piloto, que iram utilizar os tablets, foi planeado juntar a 
etapa da formação na utilização da APP com a formação na utilização do Windows 8, 
software existente no tablet, numa só sessão de formação, com uma duração total estimada 
em três horas. 
De referir que a formação, sendo uma das ferramentas que mais contribuem para a 
aceitação de um novo sistema e aumento da motivação(Finney and Corbett, 2007), é um fator 
a que a equipa de implementação prestou grande atenção. 
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4.3.2 Formação para a utilização da APP 
O número de inspetores que irão realizar esta formação, excluindo os três que terão uma 
formação que incluirá a utilização das funcionalidades do tablet, serão quinze. Assim sendo, 
foi decidido que se formariam três grupos de quatro e um grupo de três para permitir um 
maior acompanhamento dos inspetores, sendo que em pequenos grupos é mais fácil perceber 
as dificuldades de cada um, possibilitando uma abordagem mais direcionada a cada um A 
formação foi planeada para durar cerca de duas horas e trinta minutos, sendo que os primeiros 
quarenta e cinco minutos serão para a apresentação teórica, e o restante tempo para os 
inspetores utilizarem o novo sistema seguindo um exercício que lhes será proposto pela 
equipa de implementação. Como foi referido no estado da arte, a formação mais prática, 
simulando uma situação normal de trabalho, traz mais benefícios para a aprendizagem dos 
utilizadores. 
Ao longo deste trabalho foi possível interagir e observar dois grupos de quatro inspetores. 
A apresentação teórica foi mais rápida do que estava previsto, tendo durado cerca de trinta 
minutos, uma vez que foram entregues aos inspetores os slides impressos de toda a 
apresentação, e por isso foi decidido encurtar um pouco a teoria e dar mais enfâse à prática. 
Para o exercício prático, a equipa de implementação imprimiu relatórios de autocarros já 
fechados para que, seguindo essas listas já preenchidas, os inspetores pudessem utilizar todas 
as funcionalidades da APP pertinentes para o seu trabalho. O exercício consistia, primeiro na 
criação do autocarro na APP. De seguida, era necessário criar a PQ0 e preencher os respetivos 
dados. No exercício apenas referia para preencher a PQ0 mas muitos inspetores, que 
normalmente se encontram em PQs mais avançadas insistiram em experimentar preencher as 
restantes.  
Com este exercício de preenchimento dos pontos, o objetivo era que eles compreendessem 
a nova filosofia da BD, isto é, que um ponto de verificação pode ter mais do que um código 
de falha ou defeito associado, o que não acontecia no sistema anterior. O exercício foi 
também pensado para estimular a utilização de filtros e para aprender quando se deverá ter o 
cuidado de gravar os dados para garantir que nunca se perde informação. 
Como era esperado, de início houve alguma resistência e alguns dos inspetores referiram 
que este novo sistema iria duplicar o seu trabalho. Contudo, com o decorrer da formação, 
foram aceitando melhor a ideia e até deram algumas sugestões de melhoria. Nem todos 
atenuaram a sua resistência inicial mas, através de algumas conversas com a equipa de 
implementação, comprometeram-se a esforçar-se por aprender, não tendo ficado ainda 
convencidos no que respeita à utilidade do sistema. Nas sessões de formação ficou evidente 
que, como Leonard-Barton (1988) também realça, o grande fator que está a provocar 
resistência à mudança é o impacto esperado na performance, que para estes inspetores é 
largamente negativo. 
O exercício também simulava a necessidade de criar novos pontos de verificação 
enquanto o inspetor se encontra a realizar a inspeção, outra funcionalidade que não existia no 
sistema antigo e que constará nos novos processos de trabalho. Esta funcionalidade só estará 
disponível para quem utilizar o tablet, sendo que para já só serão os três inspetores que 
integram o projeto piloto.  
Finalmente, foi pedido para utilizarem o backoffice para novamente criar e gerir os pontos 
de verificação, e criar novos códigos de falha. Isto é, o inspetor pode, tal como acontecia no 
sistema antigo, gerir e modificar os pontos de verificação no backoffice, no entanto, agora é 
possível criar novos códigos de falha, que permite que sejam associados ao ponto de 
verificação pretendido. Portanto, se o inspetor durante a verificação de um ponto encontrar 
um defeito que não estava previsto na BD, poderá criar o novo código de falha e associá-lo ao 
ponto de verificação através do backoffice. 
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Antes de terminar a formação, foi pedido a todos os inspetores que preenchessem uma 
folha de autoavaliação, aonde avaliavam o seu grau de dificuldades relativamente ao novo 
sistema e onde também tinham a oportunidade para fazer sugestões. Como era espectável, os 
inspetores mais jovens indicaram estar mais confortáveis com a utilização da nova APP 
comparativamente com os seus colegas mais antigos. Relativamente às sugestões, essas foram 
dadas durante os exercícios, quando eram confrontados com alguns potenciais problemas, 
sendo que muito poucos escreveram sugestões na folha de autoavaliação. 
 
4.3.3 Análise 
O planeamento e execução da formação dos inspetores permitiu que todas as fases do 
ciclo de investigação ação fossem executadas, mas não necessariamente terminadas. Em 
primeiro lugar foi definido o problema, que era a necessidade de transferir conhecimento para 
os inspetores, mais concretamente sobre a utilização da APP. Para solucionar esse problema 
foram planeadas diversas ações de formação, ainda que este estudo apenas tenha 
acompanhado duas delas. De seguida foram executadas as ações planeadas através da 
realização da formação. Finalmente, apesar de ainda não ter sido possível avaliar os resultados 
da mesma na utilização do SI por parte dos inspetores, foi possível verificar uma melhoria na 
motivação dos inspetores e foram recolhidas sugestões de melhoria que ajudaram a reduzir a 
resistência à mudança.  
Com esta ação de formação, foi possível adquirir conhecimento que vai ajudar a melhorar 
o SI, assim como contribuir para preparar dos inspetores para a mudança que irá ocorrer aos 
processos, especialmente quando todos estiverem a utilizar o tablet, nomeadamente na 
necessidade de introduzir um ou mais códigos de falha quando se assinala um ponto de 
verificação como NC ou NR. 
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5 Discussão e conclusão 
5.1 Contribuições 
Uma vez que não foi possível terminar o grande ciclo de investigação-ação, apenas podem 
ser retiradas conclusões dos problemas encontrados durante o acompanhamento do projeto. 
Essas contribuições podem ser divididas em dois níveis, tal como a metodologia utilizada 
aconselha. Temos as contribuições teóricas mais focadas em contribuir para o avanço do 
conhecimento sobre implementações de tecnologias e em provar ou refutar estudos existentes. 
Por outro lado, temos as contribuições práticas mais focadas no caso particular da empresa. 
5.1.1 Teóricas 
No âmbito das contribuições teóricas, foi possível confirmar algumas das sugestões 
encontradas durante a revisão da literatura. Foi interessante confirmar que muitos dos 
problemas sugeridos por Markus and Tanis (2000), particularmente os que se enquadram na 
fase de planeamento e do projeto aconteceram na prática, nomeadamente: 
 Falha na identificação dos requisitos: o requisito criado pela equipa de implementação 
de ser obrigatório introduzir a responsabilidade e causa para cada código de falha; 
 Software com pouca qualidade, sendo que a aplicação foi desenvolvida duma forma 
muito pouco eficiente não permitindo ou dificultando a realização de adaptações 
importantes para o sistema se adequar melhor à realidade prática das inspeções de 
linha; 
 Erros de software que provocam atrasos, mais concretamente os erros provocados pelo 
fornecedor não incluir alguns dos requisitos inicialmente acordados, alguns deles já 
com seis meses de atraso; 
 Aquisição de hardware inapropriado, sendo o exemplo do acessório comprado para 
conectar o tablet ao monitor, teclado e rato incompatível com a capa protetora do 
tablet. 
Foram também confirmados alguns problemas provenientes da gestão dos fatores críticos 
como por exemplo a escolha do fornecedor ser de facto importante pois tem uma grande 
influência na etapa de desenvolvimento do software, que para um SI é uma fase crítica do 
processo. Neste caso, o fornecedor foi escolhido por ser uma empresa do grupo, dado que era 
mais económico em termos de preço e também, mais fácil de comunicar, no sentido de 
agendar reuniões e discutir os requisitos e datas para o desenvolvimento do sistema. No 
entanto, essa empresa assumiu o projeto como garantido, dando prioridade a projetos para 
fora do grupo, fazendo com que o que inicialmente se pensasse ser uma boa ideia, se tornasse 
num grande problema para o processo de implementação. 
Outro fator importante é o estado das infraestruturas de comunicação (sistemas 
complementares ao sistema adotado), nomeadamente ser necessário confirmar se o novo 
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sistema é suportado pelas mesmas. No caso da CB, a sua rede wi-fi não é suficiente para 
cobrir todos os locais de trabalho dos inspetores, particularmente os testes de chuveiro e de 
estrada. Logo, serão ser necessárias medidas complementares como comprar cartões 3G para 
garantir o acesso à APP em qualquer altura do trabalho dos inspetores. 
Também foi possível concluir que a utilização do método de reengenharia de processos é 
importante para o processo de implementação, permitindo identificar mudanças necessárias 
que, antes do mapeamento dos processos não seriam possíveis de prever. No entanto é 
necessário considerar que a etapa de eliminação das atividades sem valor acrescentado é 
realizada no sentido que, muitas tarefas vão ser eliminadas do processo de inspeção para que 
este se adapte ao novo SI, fazendo com que as atividades antigas, que agora não introduzem 
valor ao processo sejam eliminadas. O mapeamento dos processos também poderia permitir, 
caso tivesse sido feito mais cedo, ajudar na análise e escolha dos requisitos, podendo assim 
evitar alguns equívocos na definição dos mesmos. 
Finalmente foi possível verificar que as ações de formação têm de facto um papel 
importante no fator crítico de gestão da mudança, diminuindo a resistência à mesma, e 
também aumentando a motivação da utilização do novo SI. 
5.1.2 Práticas 
Como contribuições práticas direcionadas para assistir a empresa no desenvolvimento 
deste projeto e num próximo projeto de implementação enumera-se o seguinte: 
 Em primeiro lugar deve ser considerado mudar o fornecedor do software do novo 
sistema, dada a existência de vários problemas que culminaram em atrasos 
significativos neste do projeto. As causas desta decisão foram explicadas na seção 
anterior; 
 Devem existir mais contactos ao nível da gestão de topo com o fornecedor para 
garantir o seu compromisso com o projeto. Neste caso o QES esteve sem diretor 
presente durante cerca de um ano, o que impossibilitou contactos de alto nível 
hierárquico com o fornecedor; 
 Deve ser dada enfâse à formação pois, como foi possível constatar, apesar de existir 
uma grande resistência à mudança por parte dos utilizadores finais, muitos deles foram 
mudando a sua atitude ao longo da sessão de formação, tendo sido possível detetar 
uma diferença clara das suas opiniões no início e no fim da formação. Este aspeto é 
ainda mais importante dada a cultura e comunicação existentes na empresa, sendo que 
há certas dificuldades de entendimento, especialmente entre os operacionais e os 
gestores. Com a formação, utilizando grupos pequenos de três e quatro pessoas, foi 
possível um tipo de comunicação que é difícil de conseguir por outros meios; 
 É também importante, que sempre que se compre hardware novo seja estudado e 
garantido a compatibilidade de todos os acessórios. Caso existam preocupações com a 
rede de comunicação que suporta o SI, neste caso particular a rede wi-fi, deve-se 
garantir um plano b que seja de rápida execução e baixos custos. Foi planeada a 
aquisição dos cartões 3G para resolver o problema, mas caso esse problema surja 
durante o teste piloto vai provocar grandes constrangimentos e contribuir mais para a 
resistência à mudança, porque não há previsões de quanto tempo é que os cartões 3G 
vão demorar a estar disponíveis quando forem comprados. Logo, o plano de reserva 
deve ser possível de executar rapidamente para garantir um processo de 
implementação sem grandes problemas; 
 Sugestão que para um próximo projeto deve ser definido um plano de implementação 
que não sofra alterações de grande magnitude, não alterando o âmbito do projeto 
Implementação de sistema de suporte à inspeção de linha de produção 
 
52 
piloto, visto que isso pode introduzir incerteza no processo e atrasar bastante a 
implementação; 
 Foi realizado o mapeamento dos processos, o que permitiu uma melhoria do 
conhecimento que a CB tem sobre as suas operações, particularmente com o processo 
de inspeção. Estas novas informações podem ajudar a administração, ou pessoas com 
cargos de direção que não estão tanto envolvidas nas atividades realizadas na linha de 
produção consigam aceder a mais informação para que possam realizar as melhores 
escolhas para o futuro da empresa. 
5.2 Limitações do estudo 
Os resultados deste estudo, uma vez que se baseiam no acompanhamento de um projeto de 
uma só empresa, dificilmente podem ser generalizados. No entanto, caso o acompanhamento 
deste projeto seja continuado por outro estudo, ou se a empresa decidir implementar mais 
projetos semelhantes, ou ainda se outras empresas decidirem implementar projetos similares, 
será possível adquirir um grau de conhecimento científico que poderá ser generalizado a 
outras empresas.  
5.3 Trabalho futuro 
Como proposta de trabalho futuro, é importante terminar o ciclo de investigação ação, de 
forma a se tornar possível acumular informação para uma possível generalização do 
conhecimento a outras empresas no futuro. Será também interessante fazer um mapeamento 
dos processos após a implementação estar concluída, registando as diferenças existentes para 
com os processos esperados (os processos “to be”). Depois, essas diferenças devem ser 
estudadas e explicadas para que, num futuro projeto, possam ser melhor planeadas as 
atividades, de forma a garantir uma implementação eficaz. É também proposto a continuação 
do acompanhamento deste projeto, especialmente na fase seguinte do processo. Esta tarefa é 
importante pois permitirá determinar se a análise feita neste estudo contribuiu para o resultado 
do projeto e, caso tenham surgido novos problemas não antecipados pela equipa de 
implementação, esses devem ser estudados, no sentido de perceber porque tal aconteceu e 
desenvolver modelos que permitam antecipa-los no futuro. Por fim, seguindo a ideia 
apresentada nas limitações deste estudo, será interessante complementar este estudo com 
outros projetos de implementação da CB, ou de sistemas idênticos noutras empresas. 
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